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Abstrakt 
Diplomová práce zpracovává problematiku řízení lidských zdrojů v multikulturním 
prostředí IT společnosti. S ohledem na uvedené teoretické poznatky bude analyzována 
oblast řízení lidských zdrojů ve společnosti. Cílem práce bude navrhnout taková řešení 
v oblasti personální práce, která povedou k vyšší efektivitě podniku. 
Abstract  
The diploma thesis deals with problems of human resource management in a 
multicultural environment of the IT company. In addition to theoretical findings, human 
resource practices in this company will be analyzed. The aim of the work is to propose 
such solutions in the field of HR that will lead to greater efficiency of the company. 
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1 Úvod 
Úspěch v dnešním konkurenčním a rychle se měnícím prostředí, které panuje nejen na 
trzích produktů a služeb, ale i těch s pracovními příležitostmi, závisí na neustálé inovaci 
a promptní realizaci pozitivních změn. Bez schopných, flexibilních a proaktivních 
zaměstnanců si zejména firma v odvětví informačních technologií nemůže dlouhodobě 
udržet svoji konkurenceschopnost. Uvědomění si významu lidských zdrojů a orientace 
na spokojenost zaměstnanců představuje mnohdy ten zásadní krok v efektivním řízení 
lidí. 
V první části bude práce seznamovat s teoretickým rámcem problematiky řízení 
lidských zdrojů. Ve druhé části se pak zaměří na rozbor oblasti personální práce 
v multikulturní společnosti Red Hat Czech, s.r.o. Záměrem tohoto textu bude rozpoznat, 
ve kterých oblastech má řízení lidských zdrojů ve firmě svoje rezervy, případně 
nedostatky, a pro ty budou navržena příslušná opatření vedoucí k vyšší efektivitě 
podniku. Uvedené skutečnosti vychází z analýzy firmy, která byla provedena v průběhu 
března až května minulého roku. 
Red Hat Czech, s.r.o. sídlící v Brně je dceřinou společností americké softwarové firmy, 
založené v roce 1993, která má dnes po celém světě více než 4 500 zaměstnanců v 74 
satelitních kancelářích. Jedná se o předního světového poskytovatele open source 
softwarových řešení s řadou významných zákazníků a partnerů. Řídí se hesly: 
otevřenost, transparentnost a spolupráce. Rovněž brněnské středisko se úspěšně rozvíjí a 
rozšiřuje svůj tým. Díky motivující firemní kultuře a správným krokům managementu, 
se pobočka dočkala uznání v podobě ocenění Nejlepšího zaměstnavatele ČR. 
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2 Cíl práce 
Hlavním cílem diplomové práce je na základě analýzy oblasti řízení lidských zdrojů 
realizované ve společnosti Red Hat Czech, s.r.o. navrhnout taková řešení, která povedou 
ke zvýšení výkonnosti podniku jako celku. Pro jeho splnění bude: 
a) provedena podrobná analýza oblasti personální práce ve firmě Red Hat, 
b) realizováno vlastní dotazníkové šetření zaměřené na spokojenost zaměstnanců, 
c) na základě získaných poznatků budou navržena příslušná řešení ke zvýšení 
efektivity podniku. 
  
 11 
3 Teoretická východiska  
3.1 Úloha personální práce v organizaci 
V současnosti již není pochyb o tom, že úspěšnost firem a organizací závisí na lidech, 
kteří využíváním dalších zdrojů vytvářejí prospěšné hodnoty. Prosperita a plnění cílů a 
vizí podniku jsou podmíněny zejména schopnostmi a pílí pracovníků. Uspěje-li 
organizace v rychle se měnících podmínkách dnešního světa, záleží významnou mírou 
na managementu a jeho dobré úrovni personální práce. Oblast managementu, která se 
těmito problémy zabývá a dokáže navrhnout řešení pro efektivní řízení lidí, zahrnujeme 
pojmem personální management, resp. dnes spíše „řízení lidských zdrojů“.  
3.1.1 Lidský kapitál a lidské zdroje 
Pojmem lidské zdroje rozumíme lidi v pracovním procesu. Tento termín je vhodné 
odlišovat od lidského kapitálu, který zastřešuje zásobu znalostí, schopností a 
dovedností získaných v průběhu života jako výsledek vzdělání a praxe (Palán, 2002). 
Lidský kapitál na rozdíl od lidských zdrojů tedy náleží i jedincům, kteří nejsou zařazeni 
do pracovního procesu, nevykonávají cílevědomou činnost vedoucí k tvorbě nějakého 
výstupu. Lidský kapitál vystupuje v pozici výrobního faktoru a zároveň má zásadní vliv 
na tržní hodnotu podniku, jelikož vypovídá o schopnosti učit se, inovovat, realizovat 
změny a kreativně myslet (Vodák, Kucharčíková, 2011). 
Jak uvádí Koubek (2007), aby mohla jakákoliv organizace či podnik existovat, je 
zapotřebí shromáždit, propojit a využívat zdroje materiální (tj. stroje, zařízení, materiál 
a energie), finanční, informační a lidské. Na níže uvedeném schématu popisuje autor 
organizaci jako pomyslného koně, který vykračuje levými nohami – lidské a informační 
zdroje představují hybnou sílu, která rozhoduje o směru a tempu, jakým bude 
organizace postupovat a využívat ostatní zdroje. Plánování má funkci uzdy, která řídí a 
usměrňuje cestu k cílům organizace. Naproti tomu, organizování a kontrolování 
zastávají funkci třmenů a samotné vedení plní úlohu povzbuzujícího a motivujícího 
biče, který napomáhá dosáhnout vytyčených cílů co nejrychleji a nejefektivněji.  
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Obrázek 1: Zdroje organizace a proces řízení  
Zdroj: Koubek (2007) 
Uvědomění si hodnoty a významu lidí v celém procesu je první podmínkou úspěšnosti 
podniku. Proto se již v rozvinutých ekonomikách staly tím nejcennějším a zpravidla i 
nejdražším zdrojem. 
3.1.2 Pojetí a význam personální práce 
Jako nejširší termín pro tu část řízení organizace, která se týká činností zaměřených na 
pracovníky, se používá označení personální práce neboli personalistika. Podle Koubka 
(2007) hovoříme o získávání, formování, fungování a využívání jedince, jeho 
organizování a propojování jeho činností, výsledku práce, jeho pracovních schopností a 
pracovního chování, vztahů k vykonávané práci, organizaci, spolupracovníkům a dalším 
osobám, a rovněž jeho osobního uspokojení z vykonávané práce, jeho personálního a 
sociálního rozvoje. Palán (2002) užívá termín personalistika k obecnému označení 
oboru (i studijního) zabývajícího se prací s lidmi, a termín personální práce používá 
k zastřešení jednotlivých administrativních, právních i řídících personálních činností. 
Další, velmi podobné výrazy – „personální administrativa“ (správa), „personální řízení“ 
a „řízení lidských zdrojů“ odlišují jednotlivé vývojové fáze či koncepce personální 
práce a její postavení v hierarchii řízení organizace.  
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Historicky nejstarší pojetí vyjadřuje personální administrativa, jejíž role byla spíše 
pasivní, v podobě plnění administrativní práce spojené se zaměstnáváním lidí, vedení 
dokumentace zaměstnanců a předávání informací vedení podniku. Tento typ služby 
dominoval do poloviny 60. let minulého století, avšak přežívá dodnes v organizacích, 
v nichž není význam personální práce doceňován. (Koubek, 2007; Dvořáková, 2004) 
V podnicích s dynamickým a pokrokovým vedením se jako nástroj zvyšování 
konkurenceschopnosti a prosperity začala již ve 30. letech 20. století objevovat 
koncepce označovaná jako personální řízení. Řídící útvary firem si pozvolna 
uvědomovaly, že tím nejdůležitějším zdrojem a téměř nevyčerpatelným je pracovní síla. 
Vhodně vybraný zaměstnanec se stal ceněnou konkurenční výhodou. V důsledku toho 
se personální práce profesionalizovala, vzrostla autorita a pravomoc personálních 
útvarů. Byla však stále téměř výhradně orientovaná na vnitroorganizační problémy 
zaměstnávání a hospodaření s pracovní silou, málo pozornosti směřovalo dlouhodobým 
strategickým otázkám v personální oblasti (Koubek, 2007; Dvořáková, 2004). 
Užívá se i pojem personální management, který je definován jako samotný proces 
utvářející prostředí, ve kterém je možné efektivně realizovat cíle, ale označuje i skupiny 
vedoucích pracovníků, kteří se v podniku personálním řízením zabývají (Palán, 2002). 
Řízení lidských zdrojů (HRM1) představuje nejmodernější pojetí personální práce, 
jehož počátky sahají k přelomu 50. a 60. let (Koubek, 2007). Ačkoliv jsou oba pojmy 
často vydávány za identické, na rozdíl od personálního řízení, při aplikaci konceptu 
řízení lidských zdrojů, existují významné tendence ovlivňovat vlastními silami kulturu 
organizace v její prospěch. Znatelný je i posun v náplni práce od vedení personální 
agendy k systematické a opravdu řídící činnosti.  
3.1.3 Řízení lidských zdrojů 
Řízení lidských zdrojů tedy zastřešuje strategický a promyšlený logický přístup k řízení 
nejcennějšího majetku organizace – lidí, kteří v ní pracují a kteří individuálně i 
kolektivně přispívají k dosahování jejích cílů (Armstrong, 2007; Vodák, Kucharčíková, 
2011). Dle Palána (2002) jde o prezentaci personálního řízení v podmínkách 
                                                 
1
 z anglického „human resource management“ 
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participativních organizačních systémů. Člověk není uvažován jen jako nákladová 
položka, ale především jako produktivní činitel, o nějž je třeba pečovat, vyplatí se do 
něj investovat, a kterého lze všestranně využít ku prospěchu podniku. Koordinace a 
vytváření optimálních podmínek pro tvůrčí činnost, rozvoj lidských zdrojů a další 
aktivity se stávají součástí každodenní podnikové praxe a jejich význam a postavení 
v podnikové hierarchii významně stoupá.  
Od personálního řízení odlišují řízení lidských zdrojů tyto znaky (Koubek, 2007): 
 strategický přístup k personální práci – tj. zaměření na dlouhodobou 
perspektivu a zvažování důsledků v personální oblasti, 
 orientace na vnější faktory formování a fungování pracovní síly organizace 
(ekonomické podmínky, populační vývoj, trh práce, životní prostředí apod.), 
 personální práce se stává součástí každodenní práce všech členů 
managementu – stále více výkonné personální práce i pravomocí přechází na 
vedoucí pracovníky, kteří mají k jednotlivcům blíže než personální útvar, 
 orientace na rozvoj lidských zdrojů a spokojenost zaměstnanců. 
Úkoly řízení lidských zdrojů 
V nejobecnějším pojetí je úkolem řízení lidských zdrojů napomáhat výkonnosti 
organizace, a přispívat k jejímu neustálému zlepšování. V zájmu jeho plnění je podle 
Koubka (2007) zapotřebí zaměřit se na plnění následujících hlavních úkolů: 
1. Vytvoření souladu mezi počtem a strukturou pracovníků v organizaci a počtem a 
strukturou pracovních úkolů a jimi tvořených pracovních míst. 
2. Optimální využívání schopností a pracovního potenciálu zaměstnanců. 
3. Formování týmů, efektivní vedení lidí a dobré mezilidské vztahy. 
4. Personální a sociální rozvoj zaměstnanců. 
5. Dodržování všech legislativních podmínek v oblasti práce a zaměstnávání lidí. 
Tento tradiční přístup považují někteří odborníci již za zastaralý, a tak jej Americká 
společnost pro vzdělávání a rozvoj upravila následovně: 
1. Zlepšení kvality pracovního života. 
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2. Zvýšení produktivity. 
3. Zvýšení spokojenosti pracovníků. 
4. Zlepšení rozvoje pracovníků jako jedinců a kolektivů. 
5. Zvýšení připravenosti na změny. 
Personální činnosti 
Aktivity, jež vedou k realizaci úkolů řízení lidských zdrojů, označujeme jako 
personální činnosti, též personální služby (funkce). V literatuře se setkáme nejčastěji 
s těmito oblastmi (Koubek, 2007):  
 vytváření a analýza pracovních míst,  
 personální plánování (tj. plánování potřeby pracovníků a jejího pokrytí), 
 průzkum trhu práce, získávání, výběr a přijímání pracovníků, 
 jejich adaptace a rozmisťování, ukončování pracovního poměru, včetně 
povyšování či přeřazování na jinou funkci, 
 hodnocení pracovního výkonu, odměňování a další nástroje motivace, 
 vzdělávání a rozvoj pracovníků,  
 pracovní vztahy – mezi organizací a zaměstnanci (odbory), i zaměstnanecké, 
 péče o pracovníky (tj. pracovní prostředí, zajištění bezpečnosti práce), 
zdravotní péče vycházející ze zdravotního programu organizace, 
 personální informační systém,  
 činnosti zaměřené na zjišťování a zpracování informací, provádění 
průzkumů, 
 dohled nad dodržováním zákonů v oblasti práce a zaměstnávání pracovníků. 
Do popředí se dostávají takové činnosti, které směřují k pružnosti a efektivnosti nejen 
personálu, ale celé organizace. V závislosti na velikosti organizace a jejích potřebách 
jsou některé z uvedených personálních činností vykonávány pravidelně, zejména ve 
větších společnostech mohou představovat každodenní aktivitu, a jiné se provádějí jen 
v případě potřeby. V menších firmách tak bývá portfolio personálních činností znatelně 
užší. Personalisté by však měli dbát na to, aby cíle a zásady uplatňované při provádění 
jednotlivých personálních činností byly v souladu a zároveň aby byly sladěny se 
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strategií organizace a odpovídaly vlastním organizačním potřebám. (tamtéž) 
3.1.4 Personální strategie a strategické řízení lidských zdrojů 
Strategickým řízením rozumíme způsob vedení organizace podle určité dlouhodobé 
koncepce pro řízení a rozvoj podniku, tzv. strategie organizace. V ní management 
formuluje představy o tom, kam a jakým způsobem se má ubírat podnik pro 
zabezpečení trvalé prosperity a funkčnosti (Vodák, Kucharčíková, 2011). Tento 
dokument tvoří základ dílčích strategií a je jím determinována i personální strategie, 
která se vztahuje k dlouhodobým a komplexně pojatým cílům v oblasti pracovních sil. 
Její nedílnou součástí jsou návrhy metod, jak těchto cílů dosáhnout. Řeší kupříkladu 
otázku počtu pracovníků, jejich vzdělanostní a kvalifikační profil, motivaci a 
hodnocení, styl vedení.  
V moderní koncepci personalistiky, jak se uplatňuje ve vyspělých zemích s rozvinutou 
tržní ekonomikou, se řízení lidských zdrojů stalo součástí procesu strategického 
plánování podniku a je považováno za jádro a nejdůležitější oblast celého podnikového 
řízení (Koubek, 2007; Armstrong, 2007; Vodák, Kucharčíková, 2011). 
Z personální strategie a cílů definovaných v podnikové strategii vychází personální 
politika. V podstatě ji můžeme chápat jako soubor relativně stabilních praktických 
zásad, jako soubor opatření, jimiž se podnik, vedení nebo personální útvar snaží určovat 
směr při rozhodování v jednotlivých oblastech personální práce2 a usměrňovat chování 
a jednání lidí (Koubek, 2007). Dobře zformulovaná personální politika má zásadní 
význam pro úspěšnost a dlouhodobou existenci organizace, neboť upevňuje vazbu mezi 
organizací a jejími pracovníky, zprůhledňuje rozhodování vedení a dává zaměstnancům 
pocit jistoty. Proto je důležité lidské zdroje s personální politikou neustále seznamovat a 
její obsah na základě oprávněných připomínek aktualizovat. 
Strategickým řízením lidských zdrojů označuje Koubek (2007) praktické vyústění 
personální strategie organizace. Jedná se tedy o konkrétní aktivitu a úsilí směřující 
k dosažení cílů obsažených v personální strategii. Armstrong (2007) blíže specifikuje, 
že se jedná o přístup k rozhodování, o podnikových plánech a záměrech v podobě 
                                                 
2
 např. politika odměňování, vzdělávání či politika hodnocení (Urban, 2004) 
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politiky, programů a praxe týkající se získávání, výběru a stabilizace pracovníků, jejich 
vzdělávání a rozvoje, řízení pracovního výkonu, odměňování a pracovních vztahů.  
Nástrojem strategického řízení lidských zdrojů je dlouhodobé personální plánování. 
V kontextu strategických úvah dospěje management organizace k řešení nejdůležitějších 
personálních otázek (Koubek, 2007): 
1. Kolik a jaký druh pracovníků bude organizace potřebovat? 
2. Jaká nabídka pracovních sil se výhledově předpokládá uvnitř i mimo organizaci? 
3. Co je nutné udělat pro to, aby byla pokryta žádoucí potřeba pracovníků? 
Ke zdárnému vyřešení těchto úvah je potřeba se důkladně zamyslet nad vnitřními a 
vnějšími podmínkami organizace. Z vnějších aspektů to je především: populační vývoj, 
vývoj trhu práce, změny technologie, změny hodnotových orientací lidí (např. změny 
v profesních orientacích, sociálních potřeb), prostorová mobilita obyvatelstva a 
pracovních zdrojů, pracovní a sociální legislativa a politika zaměstnanosti a další. 
Z podmínek, jež se týkají organizace, je třeba věnovat pozornost hlavně vlastnostem a 
charakteru:  
 samotné organizace – její velikosti, organizační struktuře, prostorové 
struktuře, využívaným technologiím, produkci, personální politice, kultuře, 
 práce – jejímu charakteru, rozmanitosti, obtížnosti, rizikovosti, úrovni a 
formě organizace práce,  
 pracovníků – jejich počtu, struktuře z hlediska demografie, prostoru a 
ekonomiky, sociální struktuře, znalostem a dovednostem, mobilitě, 
hodnotovým orientacím, rodinnému zázemí aj. 
Strategické řízení lidských zdrojů v podniku získává na důležitosti také při vytváření a 
udržování konkurenční výhody. Nový, ze strategie vycházející přístup k řízení lidských 
zdrojů zahrnuje právě ty schopnosti, zdroje, vztahy, metody a rozhodnutí, které podniku 
dovolují využít příležitosti na trhu a překonat případné překážky, a tím pomáhají 
úspěšně dosáhnout požadovaných cílů (Vodák, Kucharčíková, 2011).  
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3.1.5 Úloha personálního útvaru a role personalistů 
S  progresivnějšími tendencemi na poli personální práce, které vedly k vytváření 
samostatných útvarů specializovaných na plnění činností souvisejících s pracovníky, se 
setkáváme již ve 20. letech minulého století. Ani dnes však existence personálního 
útvaru v podnicích zdaleka není samozřejmostí. Podobně jako další řídící činnosti, i 
procesy řízení lidských zdrojů podléhají vlivu různých faktorů, jako je velikost firmy a 
s tím související počet zaměstnanců, dále finanční možnosti firmy, její technologické 
zabezpečení, strategie a styl řízení (Šigut, 2004). 
Zatímco v malých firmách bývá personální práce často zajišťována majitelem či 
nejvyšším vedoucím pracovníkem, s rostoucí velikostí pracovní síly se zvyšují 
požadavky na její specializované řízení a koordinaci. Postavení personálního útvaru 
v podnikové hierarchii, resp. jeho absence rovněž vypovídá o významu, jaký je 
v podniku přikládán personální práci. Zejména u dobře řízených společností si 
management uvědomuje význam lidských zdrojů, což vede k proškolení vedoucích 
pracovníků na oblast personální práce a osamostatnění některých aktivit zaměstnáním 
personalisty, až k vytvoření specializovaného pracoviště. 
Personální útvary zajišťují podle Koubka (2007; podobně Tureckiová, 2004) 
„koncepční, metodologickou, poradenskou, usměrňovací, organizační a kontrolní 
stránku personální práce a poskytují v této oblasti speciální služby vedoucím 
pracovníkům všech úrovní i jednotlivým pracovníkům.“ Základním cílem je vytvářet 
takové podmínky a prostředí, které umožní využívat zaměstnancům jejich schopnosti a 
realizovat jejich potenciál ku prospěchu organizace i svému vlastnímu.  
Personalisté, někdy označovaní jako personální manažeři (resp. HR manažeři3), 
představují vykonavatele jednotlivých personálních činností od vedení agendy až po 
plánování personální politiky. Přitom u každého z nich může být soubor činností jím 
vykonávaných značně odlišný v závislosti na konkrétních potřebách firmy a jeho pozici. 
Ke specifickým schopnostem a dovednostem, které by měl personalista mít, řadíme 
schopnosti strategické, schopnost řídit změnu a vést lidi, dobrou znalost vlastní firmy i 
podnikání obecně, znalosti a schopnosti v personální oblasti, důvěryhodnost. Odborné 
                                                 
3 
z anglického „Human Resources Manager“  
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vědomosti z oblasti HRM by měly doplnit znalosti z psychologie a práva. 
Rovněž vedoucí pracovníci hrají v řízení a rozvíjení lidských zdrojů klíčovou roli, 
neboť jsou v nejužším kontaktu s jednotlivými pracovníky. U dobře řízených firem se 
vedoucí pracovníci alespoň okrajově podílejí na vytváření pracovních míst, účastní se 
přijímacích pohovorů, identifikují potřebu vzdělávání pracovníků, provádí hodnocení 
pracovního výkonu pracovníků, rozhodují o jejich povyšování či propuštění. Pro 
personální útvar je jednou z největších výzev liniové manažery v této oblasti 
podporovat. (Koubek, 2007; Armstrong, 2007) 
Pro každého jedince v organizaci, personalistu nevyjímaje, je typické určité chování 
vyplývající z funkce, kterou vykonává, tzv. role. Jejich studiem se zabývali i přední 
světoví odborníci v oblasti HR – M. Armstrong (2007) a D. Ulrich (2009), kteří 
vycházeli z klasifikace rolí personalistů podle J. Storeyho (1992).  
Role personalistů v organizaci podle D. Ulricha  
Tabulka 1: Model smíšených rolí pro řízení lidských zdrojů D. Ulricha (1997) 
Označení role 
Náplň role a přínos 
efektivního využívání 
Činnost 
 
Strategický 
partner 
Strategické řízení lidských 
zdrojů  uskutečňování 
strategie 
Spojení personální a podnikové 
strategie, partner vedoucích 
manažerů  
O
rien
to
v
a
n
é n
a
 
p
ro
ce
sy
 Administrativní 
(funkční) 
expert 
Operativní řízení firemní 
infrastruktury  
administrativní účinnost 
Reengineering organizačních 
procesů, koordinace práce a 
každodenních procesů v podniku 
Bojovník za 
pracovníky 
Operativní řízení přínosu 
pracovníků  zvyšování jejich 
oddanosti a schopnosti 
Naslouchání pracovníkům a 
reagování na jejich potřeby 
O
rien
to
v
a
n
é n
a
 lid
i 
Agent 
(iniciátor) změn 
 
Strategické řízení transformace 
a změny  vytváření 
inovované organizace 
Řízení transformace a změny, 
formování procesů, celkové 
strategie a organizační kultury pro 
lepší konkurenceschopnost firmy 
Zdroj: Ulrich (2009) – upraveno  
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Jak ukazuje schéma, při svých výzkumech identifikoval Ulrich čtyři, různé přínosy 
efektivního využívání lidských zdrojů (tzv. generické vklady) a aby skutečně došlo 
k realizaci partnerství personalistů v podnikání, museli plnit čtyři klíčové role. 
Postavení personalistů autor přirovnával k bojovníkům za konkurenceschopnost při 
vytváření a poskytování hodnoty. Důležitými parametry tohoto modelu jsou zaměření 
(od strategického k operativnímu) a činnosti personalistů (od řízení procesů až po řízení 
lidí). (Ulrich, 1997) 
Role personalistů v organizaci podle M. Armstronga 
Jednou ze základních rolí personalisty podle Armstronga (2007) je role partnera 
v podnikání (obchodního partnera), pro niž je typická spoluodpovědnost za úspěchy 
podniku, včetně zapojení při formování podnikové strategie a podílu na vedení podniku. 
Takový personalista se snaží úzce spolupracovat s managementem, umí rozpoznat 
příležitosti v podnikání, předvídá potřeby, je flexibilní a proaktivní. Zásadní význam 
zejména u klíčových, vedoucích představitelů personálního oddělení má strategická 
role (role stratéga). Její primární úlohou je vytvořit a zavést ve spolupráci s liniovými 
manažery integrované personální strategie. 
Role inovátora a činitele změn se proaktivně zaměřuje na důkladnou analýzu problému, 
identifikuje případné příležitosti a hrozby, a usnadňuje změnu poskytováním 
poradenství a podpory při jejím uvádění a řízení. Roli, v níž personalista poskytuje 
poradenství pro řízení, ať již při analýze problémů či návrzích řešení, označuje 
Armstrong jako roli interního konzultanta. Podílí se také na rozvoji personálních 
postupů, zabývá se organizací, budováním týmů a stanovením cílů. 
Základní rolí personalisty je poskytování služeb (monitorovací role) všem členům 
organizace – od managementu až po řádové zaměstnance. Cílem je poskytnout efektivní 
servis, který zahrnuje nejen služby, jako je nábor a školení, ale i poskytnutí dohledu a 
poradenství pro řízení. Od personalistů se dále očekává, že budou dohlížet na správné 
uplatňování personální politiky, dodržování pracovněprávních předpisů, bezpečnostních 
a zdravotních opatření. Personalisté mohou fungovat i jako „svědomí organizace“ v roli 
strážců hodnot. Jejím smyslem je upozorňovat na chování, jež je v rozporu s hodnotami 
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a etickými standardy organizace, a zároveň kontrolovat, zda se s těmito hodnotami 
slučují všechny plánované kroky. 
S rozvojem konceptu a forem personální práce se modifikovala i role personalistů. 
Zatímco do poloviny minulého století zastával personalista především administrativní 
činnosti, dnes jsou ve větší míře vyhledáváni kreativní jedinci s proinovativním 
myšlením (např. Dvořáková, 2007; Koubek, 2007). Často se od nich očekává fungování 
v roli „agentů změn“ v organizaci.  
3.2 Personální činnosti 
3.2.1 Vytváření a analýza pracovních míst 
Vytváření a analýza pracovních jsou v podstatě klíčovými činnostmi, neboť na nich 
záleží ostatní personální činnosti a kvalita jejich provedení rozhoduje o tom, zda budou 
pracovníci v organizaci spokojeni, zda bude organizace výkonnostně efektivní, a určuje 
celkovou úspěšnost personální práce. 
Během procesu vytváření pracovního místa (designu pracovního místa) dochází 
k definování konkrétních pracovních úkolů a jejich seskupování do pracovního místa. 
Podle Armstronga (2007) má tento proces dva cíle: 
1. uspokojit požadavky organizace týkající se produktivity, efektivity činností a 
kvality výrobků nebo služeb, 
2. uspokojit zájmy jedince a jeho touhu po úspěchu. 
Při analýze pracovního místa zjišťujeme, zaznamenáváme a vyhodnocujeme informace 
o charakteristikách potřebných pro úspěšné vykonávání práce: o úkolech, metodách 
práce, odpovědnostech, o podmínkách práce a vzájemných pracovních vazbách a 
dalších souvislostech (Koubek, 2007). Tím získáme detailní popis pracovního místa, 
který je podkladem pro odvození požadavků vztahujících se k danému pracovnímu 
místu (např. fyzické charakteristiky, potřebné schopnosti a znalosti), a dále se 
specifikuje představa o pracovníkovi, který by na něm měl pracovat. 
Analýza pracovních míst představuje východisko pro design pracovních míst, resp. 
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jejich redesign, pokud existují jakékoli důvody k změně profilu. Úkolem analýzy je 
napomoci při hledání optimální struktury pracovních úkolů a metod jejich plnění. 
Systematičnost procesu spočívá v neustálé snaze nalézt možnosti, jak danou práci 
vykonávat efektivněji. 
Pracovní úkoly, pracovní místa a přístupy k jejich vytváření 
Pracovním úkolem rozumíme část práce, která se skládá z jedné nebo více operací a má 
stanoven konkrétní výsledek nebo cíl. Jedná se o klíčovou charakteristiku práce na 
daném pracovním místě. Okruh příbuzných pracovních úkolů vykonávaný jednou 
osobou a spojený do jednoho celku vytváří pracovní místo, které je nejmenším 
prvkem organizační struktury. (Koubek, 2007) 
Při vytváření pracovních úkolů a míst bychom měli mít na paměti zejména tyto zásady 
(Dvořáková, 2007): 
 nepoškozování pracovníka a dlouhodobě únosná zátěž, 
 využívání znalostí, schopností a dovedností pracovníka, 
 umožňování rozvoje pracovníka, prohlubování a zvyšování jeho kvalifikace,  
 soulad se zákony a dalšími předpisy, 
 pracovní úkoly přispívající k dosažení cílů organizace. 
Dvořáková (2007), stejně jako Koubek (2007) rozlišují ve vztahu k vytváření 
pracovních úkolů a míst čtyři základní přístupy. Mechanický přístup je založen na 
úzké specializaci pracovních míst a sleduje produktivitu a efektivnost využívání zdrojů, 
tedy zájmy organizace. Motivační přístup vychází z požadavku vytvořit stimulující 
obsah práce pro zaměstnance, tak aby byly uspokojovány i jejich potřeby související 
s prací, je využívána týmová práce, integrace a rotace pracovních úkolů. Další přístupy 
se snaží zmírnit nebo eliminovat negativní dopady určité stránky práce na pracovníka. 
Zatímco přístup biologický (ergonomický) se zaměřuje na fyzickou stránku práce, 
percepční přístup je orientovaný na duševní stránku. Nejlepším přístupem k vytváření 
pracovních úkolů a míst je logicky vyvážená kombinace uvedených. 
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Vlivem různých faktorů mohou být při vytváření pracovních míst aplikovány různé 
metody (Armstrong, 2007): 
 rotace práce – periodický přesun pracovníků od jednoho úkolu k druhému, 
 rozšiřování obsahu práce – sloučení podobných úkolů do jednoho 
pracovního místa, 
 obohacování práce, které má maximalizovat zajímavost práce, její 
autonomii, přidat pravomoc a odpovědnost,  
 autonomní týmy4 – samostatné pracovní skupiny, bez přímého dozoru, které 
řeší komplexní pracovní úkol, samy si volí metody práce a rozdělují úkoly, 
 systémy vysoce výkonné práce, které se soustřeďují na formování vysoce 
výkonných pracovních skupin.  
Smyslem rotace a rozšiřování práce je zvýšit rozmanitost, rozvíjet dovednosti a snížit 
monotonii – nedostávají však požadavkům na zabezpečení vnitřní motivace, v čemž 
ostatní přístupy vyhovují lépe. Koubek (2007) uvádí i další přístupy. Zmiňuje například 
i méně tradiční metodu vytváření (šití) pracovních úkolů a míst pracovníkovi na míru – 
tzv. tailoring. Jistou modifikaci přinášejí také netradiční pracovní režimy, jako je 
flexibilní pracovní doba5, sdílení pracovního místa6 či distanční práce7. 
Pracovní prostředí 
Pracovní prostředí je vedle obsahu a pracovních postupů nedílnou součástí vytváření 
pracovních míst, a významně ovlivňuje zaměstnance během pracovního procesu i jeho 
vztah k práci a zaměstnavateli. Pracovním prostředím rozumíme „souhrn všech 
materiálních a sociálně psychologických podmínek pracovní činnosti“ (Koubek, 2007). 
V rámci vlastního prostorového řešení pracoviště je třeba uvažovat fyziologické 
podmínky pro práci (tj. optimální velikost prostoru pro pohyb, optimální zorné 
podmínky, vhodnou výšku pracovní plochy) a pohodlný přístup na pracoviště. Dále je 
                                                 
4
 Koubek (2007) rozlišuje poloautonomní pracovní skupiny a organizaci založenou na týmech. 
5
 Pracovník v rámci určitých pravidel rozhoduje o tom, kdy bude práci vykonávat 
6
 Pracovníci, kteří sdílejí pracovní místo, se domluví, kdo z nich bude přítomen na pracovišti a vykonávat 
práci 
7
 Pracovník může svou práci provádět z domu a s organizací je propojen moderní komunikační technikou, 
(podle určitých pravidel) rozhoduje o tom, jak a kdy bude práci vykonávat 
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třeba brát v úvahu fyzikální podmínky práce, zejména pracovní ovzduší (jeho teplotu, 
vlhkost), osvětlení, hluk a barevnou sladěnost pracoviště. Sociálně psychologické 
podmínky práce souvisejí s tím, zda člověk pracuje v kolektivu, v kontaktu s dalšími 
pracovníky nebo izolovaně. U duševní práce bývá obvykle výhodou, pokud není 
pracovník rušen přítomností ostatních, i když každý člověk má jinou potřebu kontaktu a 
přílišná izolace by mohla vyvolávat psychickou nepohodu. 
Analýza pracovního místa 
Analýza pracovního místa směřuje k tomu, aby personalisté, dokázali zodpovědět 
otázky týkající se (Koubek, 2007):  
 pracovních úkolů a podmínek (tj. název povolání, pracovní funkce, 
povinnosti a odpovědnost, metody práce a vazby na jiné činnosti, místo a 
časové určení, normy výkonu, platové podmínky aj.); 
 pracovníka (tj. fyzické a intelektuální schopnosti, sociální dovednosti, 
vzdělání a kvalifikace, pracovní zkušenosti, osobnostní charakteristiky). 
Úspěšnost analýzy závisí na kvalitě a správnosti informací. Nejčastějším zdrojem 
informací o pracovních místech bývá zaměstnanec obsluhující dané místo, který 
disponuje zpravidla nejpřesnějšími informacemi o své práci, ale i zkreslenými 
subjektivními pocity. Jeho vnímání může být negativně ovlivněno snahou vedení přidat 
mu práci. Větší objektivity lze dosáhnout využitím dalších zdrojů informací: 
nezávislého odborníka na danou práci, přímého nadřízeného, spolupracovníků a 
písemných materiálů. K dispozici jsou rovněž různé metody – od pozorování, přes 
rozhovor, dotazníkové šetření (Koubek, 2007; Sakslová, Šimková, 2009). Pro analýzu 
zjištěných informací ohledně pracovního místa existuje celá řada technik (blíže např. 
Jackson, Schuler a Werner, 2009; Mathis, Jackson, 2008; Koubek, 2007). 
Rozhodující roli při analýze pracovních míst hraje personální útvar a personalisté, kteří 
celý proces plánují a organizují, a po diskuzi s liniovými manažery předkládají návrhy 
pro případný redesign pracovních míst. Při vytváření nových míst je nutná úzká 
spolupráce HR specialistů s  vedoucími pracovníky. 
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3.2.2 Personální plánování 
Personální plánování neboli plánování lidských zdrojů předvídá a rozpoznává potřebu 
pracovních sil v organizaci a zároveň i zdroje pokrytí této potřeby v zájmu dosažení 
strategických cílů organizace (Armstrong, 2007; Koubek, 2007). Je integrální součástí 
podnikového plánování a vychází z přesvědčení, že lidé jsou nejdůležitějším 
strategickým zdrojem organizace. Úkolem personálního plánování je na základě 
systematických předpovědí v personální oblasti (tj. poptávky po pracovních silách) a 
znalosti dostupných zdrojů a rezerv (tj. nabídky pracovních sil) stanovovat cesty nutné 
pro dosažení požadovaného cílového stavu a realizovat příslušná opatření.  
Personalisté usilují o to, aby měl podnik nejen v současnosti, ale zejména v budoucnu 
pracovníky v potřebném množství a struktuře, s potřebnými znalostmi, dovednostmi a 
žádoucími osobnostními charakteristikami, připravené na změny, optimálně spojené 
s pracovními úkoly (tj. v pravý čas a na správném místě) a to s přiměřenými náklady 
(Koubek, 2007). Jak uvádí Dvořáková (2007), plánování v oblasti lidských zdrojů 
přispívá k efektivnímu využití pracovních sil, ovlivňuje spokojenost pracovníků a 
napomáhá managementu při rozhodování v personálních záležitostech. Nicméně aby 
byla tato činnost efektivní, je důležité vycházet z kvalitních prognóz. 
V plánování lidských zdrojů rozlišujeme mezi „tvrdým“ a „měkkým“ plánováním. 
Tvrdé plánování je podloženo kvantitativní analýzou a má zabezpečit, aby v souvislosti 
s potřebami organizace byly k dispozici správné počty správných lidí v okamžiku 
potřeby. O pracovní síle se uvažuje jako o kapitálu, do kterého je třeba investovat. 
Manažeři uplatňující měkké plánování lidských zdrojů zabezpečují, aby byli v podniku 
k dispozici loajální zaměstnanci se správnou motivací a postojem k práci. Tento přístup 
se odráží od zkoumání potřeb a pracovního výkonu pracovníků. V oblasti řízení je 
preferována komunikace se zaměstnanci a participace. (Armstrong, 2007) 
Výsledkem plánování je sestavení plánu. V organizacích orientovaných na flexibilitu a 
těch, kde lze jen obtížně predikovat budoucí vývoj (např. v oblasti prodeje či výrobního 
cyklu), převládá krátkodobé, operativní plánování. Naopak společnosti s významným 
postavením na trhu, v nichž hraje významnou roli výzkum a vývoj, popř. využívající 
vysoce kvalifikovanou pracovní sílu, dávají přednost dlouhodobějším (strategickým) 
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plánům. (Koubek, 2007) 
Oblasti personálního plánování 
Základními oblastmi personálního plánování jsou:  
 plánování potřeby pracovníků (poptávka po pracovních silách),  
 plánování pokrytí potřeby pracovníků (nabídka pracovních sil z vnějších i 
vnitřních zdrojů a způsob jejich získání), 
 plánování personálního rozvoje pracovníků. 
Ve všech třech případech je zapotřebí brát v úvahu podmínky uvnitř organizace i vnější 
podmínky, jako jsou např. vývoj světové ekonomiky, trh práce, dostupná technologie a 
technika, platná legislativa, populační vývoj, demografické faktory, migrace apod. 
V oblasti personálního rozvoje je navíc kladen důraz na postoje, názory, hodnoty a 
potřeby pracovníků.  
Odhad perspektivní potřeby pracovníků pro daný okamžik je nejobtížnější fází, která 
musí postihnout množství, znalosti a dovednosti potřebných pracovníků. 
K předpovídání potřeby lidských zdrojů lze použít různé metody – např. expertní 
(neboli intuitivní) metody, založené na znalostech manažerů a specialistů, náročnější 
metody kvantitativní, které využívají matematické a statistické postupy.  
Aby mohla být zabezpečena potřebná struktura a počet pracovníků, je nezbytné pokrytí 
této potřeby plánovat. Nabídka stávajících pracovních sil uvnitř organizace představuje 
vnitřní zdroje, které by měly být upřednostňovány před zdroji vnějšími, a to především 
z důvodu zvýšení motivace pracovníků, i kvůli nižším nákladům na jejich zapracování.  
3.2.3 Získávání a výběr pracovníků 
K získávání zaměstnanců dochází v situaci, kdy dojde k uvolnění pracovního místa 
v organizaci nebo je vytvořena nová pozice. Je to proces, během kterého je 
specifikováno volné pracovní místo a požadavky na jeho obsazení, dochází k nabízení 
pozic a upoutání zájmu vhodných uchazečů (Armstrong, 2007). Smyslem této činnosti 
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je zajistit, aby volná pracovní místa v organizaci přilákala včas a s přiměřenými náklady 
dostatečné množství uchazečů. (Koubek, 2007) Z potencionálních uchazečů by měli být 
vybráni ti, kteří nejlépe vyhovují požadavkům a nárokům pracovního místa, ale i 
organizační kultuře podniku (zájmům, cílům a hodnotám podniku), a budou pro 
organizaci představovat přidanou hodnotu. 
Proces získávání pracovníků 
Úspěch celého procesu se odvíjí od vytvoření realistického popisu pracovní pozice a 
stanovení jasných požadavků na budoucího pracovníka. Vlastní aktivita získávání 
pracovníků však začíná již personálním plánováním, kdy se identifikuje potřeba 
pracovníků a volí zdroje jejího pokrytí. Předcházet by měla i analýza pracovního místa.  
Pak následuje (upraveno dle Koubek, 2007): 
 výběr pracovního „trhu“, na kterém budeme budoucího zaměstnance hledat, 
 volba způsobu získávání pracovníků, 
 volba dokumentů a informací, které budeme požadovat od uchazečů, 
 formulace nabídky zaměstnání a její uveřejnění, 
 předvýběr uchazečů na základě předložených dokumentů a informací, 
 sestavení seznamu uchazečů, kteří budou pozváni k výběrovému řízení. 
V pojetí získávání pracovníků lze rozlišit, zda se jedná o vnitřní (vnitropodnikové) 
nebo vnější zdroje (mimopodnikové, tzv. nábor pracovníků). Moderní management 
usiluje nejprve o to, aby se získávání lidských zdrojů uskutečňovalo z řad současných 
zaměstnanců. K hlavním vnějším zdrojům patří volné pracovní síly na trhu práce, dále 
čerství nebo budoucí absolventi škol, a pracovníci, kteří jsou u stávajícího 
zaměstnavatele nespokojeni a rozhodnuti jej vyměnit. 
O existenci volných pozic je třeba vhodným lidem dát vědět vhodným způsobem, aby 
byli namotivováni se o ně ucházet. Na výběr máme celou řadu metod získávání 
pracovníků, z nichž každá má své výhody i nevýhody (Koubek, 2007; Dvořáková, 
2007; Armstrong, 2007): 
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 vlivem dobré pověsti organizace se uchazeči nabízejí sami, 
 reference současného pracovníka, 
 veletrh pracovních příležitostí, 
 přímé oslovení jedince vyhlédnutého kvůli jeho zřejmým kvalitám, 
 informace o volných místech na vývěskách nebo úřední desce, 
 letáky a inzerce ve sdělovacích prostředcích (rozhlas, noviny, TV), 
 e-recruitment pomocí firemní internetové nebo intranetové stránky, 
 spolupráce se vzdělávacími zařízeními,  
 spolupráce s odbory a se sdružením odborníků,  
 spolupráce s úřady práce a komerčními zprostředkovateli (agenturami práce) 
– v podstatě outsourcing. 
Většina organizací využívá kombinaci více metod, zejména i v závislosti na povaze 
obsazovaného místa. O potenciálních pracovnících mnohé prozradí dokumenty a 
informace, které si od nich podnik vyžádá. Nejčastěji to jsou doklady prokazující 
úroveň dosaženého vzdělání a praxi, vyplněný interní dotazník podniku (žádost o 
zaměstnání), životopis, průvodní dopis, u některých povolání i reference z předchozích 
zaměstnání, výpis z rejstříku trestů či lékařské potvrzení. Na základě těchto materiálů 
probíhá předvýběr, jehož smyslem je třídění – zařazení uchazečů do jedné z kategorie: 
velmi vhodný, vhodný, nevhodný. (Koubek, 2007) 
Proces výběru pracovníků 
Výběr zaměstnanců je důležitou aktivitou z hlediska budoucnosti podniku. Jsou-li 
vybráni správní pracovníci se správnými schopnostmi a motivy, respektující 
organizační kulturu, přispívá to ke zlepšení efektivnosti a konkurenceschopnosti 
organizace. Během samotného výběru dochází k posuzování míry vhodnosti každého 
z uchazečů na základě porovnání jeho schopností a dovedností s popisem pracovního 
místa a rozhodnutí se pro určitého adepta. 
Uchazeči o práci, kteří prošli fází získávání, musí většinou absolvovat několik fází 
výběru (Koubek, 2007): 
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 předběžný pohovor,  
 testování pomocí tzv. testů pracovní způsobilosti8 nebo pomocí tzv. 
assessment center (diagnosticko-výcvikový program),9 
 výběrový pohovor (interview), 
 zkoumání referencí, 
 podstoupení potřebného lékařského vyšetření, 
 vyrozumění o přijetí či nepřijetí. 
3.2.4 Přijímání a orientace pracovníků 
Úspěšným zakončením předchozího procesu je rozhodnutí o přijetí vybraného 
uchazeče, uzavření pracovní smlouvy a jeho seznámení s nadřízeným. Vlastní adaptační 
proces, pak začíná nástupem pracovníka do práce a končí jeho postupným 
zapracováním (Palán, 2002). Armstrong (2007) i Koubek (2007) toto období nazývají 
orientací pracovníka a obecně je snahou toto stádium zkrátit na minimum, tak aby 
pracovník podával žádoucí pracovní výkon v co nejkratším možném čase po nástupu. 
„Přizpůsobování“ pracovníka je možno sledovat ve dvou rovinách – pracovní a sociální 
(sociokulturní), které se navzájem prolínají. Cílem pracovní adaptace je postupné 
stírání rozdílů mezi osobními předpoklady jedince a konkrétními požadavky jeho 
pracovního zařazení. Dochází k ní nejen při nástupu zaměstnance na pracovní pozici, 
ale rovněž při změně pracovní náplně nebo pracovního prostředí. Záměrem sociální 
adaptace je začlenění nového zaměstnance do sociálního prostředí a osobních vztahů 
organizace. Orientaci lze dále dělit na celopodnikovou, útvarovou (resp. skupinovou či 
týmovou) a na konkrétní pracovní místo (Palán, 2002; Koubek, 2007).  
V zahraničí je běžnou praxí, že po nástupu dostane nový pracovník soubor písemných 
materiálů (tzv. orientační složku/balíček), které si může v klidu doma prostudovat. 
Většinou obsahuje přehled informací o organizaci, o hlavních rysech její politiky a 
procedurách v oblasti odměňování, zaměstnaneckých benefitů, bezpečnosti práce, 
pracovních vztahů, může pojímat i ekonomické faktory podniku či upravovat vztah 
                                                 
8
 Může se jednat o psychologické testy, testy inteligence, testy schopností, znalostí a dovedností. 
9
 Testují zejména pracovní způsobilost uchazeče o manažerskou funkci a jeho rozvojový potenciál a 
umožňují hodnotit výkon současných manažerů nebo provádět výcvik v manažerských dovednostech. 
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k zařízení organizace. Pro seznámením se s útvarem a pracovním místem slouží 
materiály popisující funkce útvaru, pracovní povinnosti a odpovědnost, chod útvaru a 
představující alespoň klíčové pracovníky útvaru. (Koubek, 2007) 
Uvádění nových pracovníků má vést k tomu, aby se co nejdříve orientovali v novém 
prostředí, vytvořili si pozitivní postoj k podniku a snížila se pravděpodobnost jejich 
brzkého odchodu (Armstrong, 2007). Významný podíl na praktické části adaptace mají 
u nových zaměstnanců jejich bezprostřední nadřízení.  
Organizační (podniková) kultura 
Samotné podniky a organizace vytváří specifickou kulturu, která ovlivňuje chování 
jejich členů vůči osobám stojícím vně této kultury, a projevuje se ve způsobech 
rozhodování manažerů, realizaci činností, formách vzájemné komunikace a postojích 
zaměstnanců. Armstrong (2007) organizační kulturu definuje jako „soustavu hodnot, 
norem, přesvědčení, postojů a domněnek, která sice asi nebyla nikde výslovně 
zformulována, ale formuje způsob chování a jednání lidí a způsoby vykonávání práce.“  
Noví zaměstnanci se s kulturou organizace a jejími hodnotami seznamují během 
adaptačního procesu. Samotný personalista toto vnímání ovlivňuje již od první chvíle, 
kdy se potenciální uchazeč zajímá o nabízenou pozici. To, jak rychle a do jaké míry se 
s předávanými prvky kultury nový pracovník ztotožní, závisí i na tom, jak striktně nebo 
naopak benevolentně je dodržována. Podle Scheina (in Krninská, 2006) většina 
vrcholových vedoucích pracovníků vytváření firemní kultury vůbec nechápe, ačkoliv je 
tím sjednocujícím uvnitř firem (místo direktivních forem přístupů) především 
v budoucích „učících se organizacích“. 
Podle strukturálního uspořádání organizace lze rozlišit různé typy organizačních kultur. 
Pro organizace maticového typu, kde mají zaměstnanci více linií autority a moc v nich 
spočívá v průsečíku zodpovědnosti, je typická kultura úkolů/výkonu. Její velkou 
výhodou je rychlost a flexibilita. Cílem podle Handyho (1981) (in Armstrong, 2007) je 
spojit správné lidi a nechat jim prostor pro práci. Významnou roli zde hraje týmová 
práce. V dnešní době představuje silná a sofistikovaná organizační kultura lákadlo pro 
nové perspektivní zaměstnance (Šigut, 2004). 
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Vlivem internacionalizace všech oblastí života dochází k střetávání nejen odlišných 
národnostních skupin. Jak upozorňuje Krninská (2006), z hlediska celostního přístupu je 
nezbytné si uvědomit určité roviny kultury, a to „individuální kulturu“ každého 
jednotlivce, kulturu různých skupin, společenství (a z toho plynoucí rodinnou či 
regionální kulturu) a kulturu globální, přičemž všechny tyto roviny se tak setkávají 
v průniku do podnikové kultury. Problémy a nedorozumění vznikají jednak na úrovni 
setkávání jedinců z důvodu odlišného individuálního profilu a jsou dále posilovány 
problémy a nedorozuměními, vyplývajícími z příslušnosti k různým kulturám. (Nový a 
Schroll-Machl, 2005) 
3.2.5 Vzdělávání a rozvoj pracovníků 
Pro moderní společnosti představuje flexibilita a připravenost na změny základní 
předpoklady konkurenceschopnosti a tedy v podnikání. S tím souvisí i změny na 
pracovních trzích – vyhledávání jsou zejména flexibilní lidé, kteří jsou schopni si rychle 
a účinně osvojovat nové vědomosti, reagovat na změny a podporovat je. „Vzdělávání a 
zdokonalování pracovních schopností se stává celoživotním procesem.“(Koubek, 2007). 
Zvyšující se úroveň vědomostí a schopností umožňuje pracovníkům dosahování vyššího 
pracovního výkonu a výrazně usnadňuje organizacím pohyb ve stále náročnějším a 
rychleji se vyvíjejícím globálním ekonomickém prostředí. Praxe ukazuje, že schopnost 
obstát v konkurenci mohou mít jen ty podniky, v nichž je rychlost učení větší než 
rychlost změn v jejich okolí (Palán, 2003).  
Vzdělávání pracovníků vychází z personální strategie a politiky a jeho cílem je 
zabezpečit kvalifikaci zaměstnanců, zajistit, aby měla organizace vzdělané a schopné 
lidi potřebné pro současné i budoucí potřeby organizace (Armstrong, 2007). Zahrnuje 
změnu dosaženého vzdělání zaměstnance formou doškolování (prohlubování jeho 
kvalifikace, training) a přeškolování (rekvalifikaci, retraining, profesní rehabilitaci).  
Dalším ze základních cílů podnikového vzdělávání je rozvoj pracovníků ve smyslu 
osvojování si nových znalostí, jako je odborná způsobilost či kvalifikace, a především 
dosažení změn v myšlení a chování pracovníků (Tureckiová, 2004). Rozvojové aktivity 
umožňují formování pracovních schopností člověka přesahujících potřebu pro výkon 
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současné práce. Nejčastěji bývají rozvíjeny manažerské a specializované dovednosti a 
schopnosti u vybraných jedinců tak, aby si organizace do budoucna zajistila 
kvalifikované a schopné zaměstnance. (Koubek, 2007) 
Podnikové vzdělávání mohou realizovat samotné organizace ve spolupráci s externími 
odborníky či specializovanými vzdělávacími institucemi. Úloha personálních útvarů 
spočívá ve vytváření organizačních a institucionálních předpokladů a v zabezpečení 
odborné stránky všech fází podnikového vzdělávání. Dobře organizované systematické 
vzdělávání představuje nejefektivnější způsob vzdělávání pracovníků v organizaci. 
V podstatě se jedná o cyklus sestávající ze čtyř fází (Dvořáková, 2007; Koubek, 2007; 
Vodák, Kucharčíková, 2007): 
 identifikace vzdělávacích potřeb pracovníků organizace (analýza současné 
struktury a výkonnosti jednotlivců, týmů a celé organizace a odhalení 
případných problémů), 
 plánování vzdělávání (termín, místo a obsah programu, jeho účastníci, volba 
školitelů/lektorů a vhodných metod vzdělávání), 
 realizace vzdělávacího procesu (vyjednání podmínek a organizační zajištění) 
a jeho monitoring (např. vedení evidence účasti zaměstnanců), 
 vyhodnocení výsledků vzdělávání a účinnosti vzdělávacího programu a 
použitých metod (kontrola efektivity a přiměřenosti nákladů vzhledem 
k výsledkům programu). 
Důležitým aspektem celého procesu je motivace zaměstnanců k učení a zvyšování 
vlastního potenciálu, a tedy vlastní přístup k jakýmkoli školícím a rozvojovým 
programům (Vodák, Kucharčíková, 2007).  
Metody vzdělávání 
Úspěšnost proškolování ve velké míře závisí i na použitých metodách vzdělávání. 
Ačkoliv pro jejich volbu neexistuje univerzální návod, lepší výsledky by měla přinést 
jejich kombinace. U metod vzdělávání rozlišujeme, zda se jedná o metody používané na 
pracovišti při výkonu práce (v rámci pracovního procesu) nebo mimo pracovní proces / 
pracoviště, v organizaci nebo mimo ni. (Armstrong, 2007; Koubek, 2007; Palán, 2003) 
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Metody používané ke vzdělávání na pracovišti („on the job“) bývají užívány pro 
méně kvalifikované práce. Jejich prostřednictvím si zaměstnanci zpravidla osvojují 
potřebné dovednosti a pracovní jednání. Výhodou těchto metod bývá individuální 
přístup ke každému jedinci. K nejčastěji užívaným patří: 
 instruktáž při výkonu práce – jednorázový výcvik nového pracovníka; 
 coaching (koučování) – soustavné podněcování a směrování vzdělávaného 
k žádoucímu pracovnímu výkonu, včetně jeho kontroly; obdobně mentoring; 
 asistování – pracovník je přidělen jako pomocník ke zkušenému kolegovi;  
 rotace práce (cross training) – pracovník je na určité období pověřován různými 
úkoly a postupně projde různé části organizace. 
Metody používané ke vzdělávání mimo pracoviště („off the job“) se často realizují 
v režimu kurzů nebo školení a slouží zejména k hromadnému vzdělávání. Tyto metody 
vzdělávání bývají často zabezpečovány i externími institucemi. Patří mezi ně: 
 přednáška, případně spojená s diskuzí, seminář; názorné demonstrování; 
 případové studie – účastníci studují konkrétní problém a snaží se navrhnout jeho 
řešení; workshop – týmové řešení případových studií; brainstorming – každý 
účastník hledá způsob řešení a následně je nad návrhy uspořádána diskuze; 
 hraní rolí (manažerské hry) – mají rozvíjet praktické schopnosti zejména u 
vedoucích pracovníků – ti na sebe berou určité role a poznávají jejich povahu; 
 assessment centra (diagnosticko-výcvikové programy);  
 outdoor training/learning – vzdělávání v duchu myšlenky „učení se hrou“, 
skrze zážitky a venkovní pohybové aktivity. (Koubek, 2007; Dvořáková, 2007) 
Koubek (2007) k „mimopracovištním“ metodám řadí i e-learning (tj. elektronické 
vzdělávání) a samostudium doporučené literatury, které jsou již spíše individuální 
záležitostí a pracovník se jim může věnovat i ve svém volném čase.  
Plánování osobního rozvoje a řízení talentů 
Jak bylo předesláno, rozvoj má podobu vzdělávací aktivity, která připravuje vybrané 
jedince pro širší, odpovědnější a náročnější úkoly. Velký důraz je v rozvojových 
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programech kladen na plánování osobního rozvoje a učení se ze zkušenosti, akcí. Plány 
osobního rozvoje si sestavují jednotlivci pod potřebným vedením svých manažerů a 
jsou součástí řízení kariéry. Na základě zhodnocení současného stavu a potřeby si 
pracovníci stanovují patřičné cíle a plánují kroky k dosažení těchto cílů. (Armstrong, 
2007) 
Novodobým přístupem k lidským zdrojům v organizaci je řízení talentů, které se 
objevilo koncem tisíciletí jako důsledek „války o talenty“. Řízení talentů v podstatě 
označuje soubor činností, které mají organizaci zabezpečit přilákání, motivaci a 
rozvíjení talentovaných lidí jako hlavního zdroje podniku. Někteří autoři koncepci 
vytýkají, že podniky kladou důraz na oslovení talentů mimo podnik a zanedbávají své 
vlastní talenty. Armstrong (2007) se domnívá, že „každý člověk v organizaci má talent“ 
– někteří ho mají více, jiní méně. 
Podstatnou složkou řízení talentů je řízení kariéry, které Tureckiová (2004) interpretuje 
jako snahu organizace umožnit pracovníkům rozvinout svůj potenciál a podpořit je 
v konkrétních krocích plánování kariéry. Řízení kariéry zahrnuje jednak plánování 
kariéry jedince s ohledem na jeho dlouhodobé cíle a v souladu s potřebami podniku, a 
také řízení následnictví ve funkcích. Následnictví manažerů má zabezpečit, aby měla 
organizace kvalitní manažery k uspokojení svých budoucích podnikatelských potřeb. 
Cílem řízení kariéry je zajistit, aby docházelo k takovému přílivu talentovaného 
personálu, jaký organizace potřebuje (Armstrong, 2007).  
Koncept učící se organizace 
Na základě dobře fungujícího systému podnikového vzdělávání může být vybudována 
tzv. učící se organizace, která je založena na myšlence kontinuálního vzdělávání, 
zdokonalování a rozvoje (Tureckiová, 2004). Tento předpoklad se promítá do její 
strategie, stejně jako do firemní kultury. Senge (1990), který poprvé termín použil, ji 
definuje jako místo, kde lidé postupně zlepšují své schopnosti dosáhnout požadovaných 
výsledků, kde se lidé nepřetržitě učí a objevují, jak se podílejí na vytváření reality a 
toho, jak ji mohou měnit.  
Uplatňování tohoto modelu úzce souvisí s vnitřním nastavením firmy (resp. jejím 
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prostředím a etapou rozvoje), jejími vizemi a lidským kapitálem. Podstatou učící se 
organizace je změna myšlení. Podle Šiguta (2004) můžeme uvedený koncept chápat 
jako jednu z moderních forem organizační kultury, která může napomoci ke zlepšení a 
zdokonalení výkonu a prosperity řady firem. Palán (2002) nahlíží na učící se organizaci 
jako na jeden z možných modelů řízení lidských zdrojů, přičemž učení podle něj 
představuje novou formu organizace práce. Krninská (2006) konstatuje, že v procesu 
globalizace již schopnosti jako lidská flexibilita a adaptabilita sami o sobě stačit 
nebudou. Dalším předpokladem bude širší rozvinutí invence a kreativity lidských 
zdrojů, včetně dalšího rozvíjení celkového lidského potenciálu.  
3.2.6 Řízení pracovního výkonu a hodnocení pracovníků 
Pracovní výkon pracovníků v minulosti byl a stále je hlavním smyslem personální 
práce. Pracovní výkon odpovídá tomu, jak jsou plněny úkoly tvořící náplň práce. 
Informuje nejen o množství a kvalitě práce, ale odráží i ochotu a přístup k práci, 
absenci, pozdní docházku, vztahy s lidmi na pracovišti, frekvenci pracovních úrazů aj.  
Řízení pracovního výkonu představuje integrovanější přístup, založený na ústní dohodě 
nebo písemné smlouvě a postavený na principu zlepšování individuálního pracovního 
výkonu a výkonu organizace, rozvoji pracovních schopností pracovníků. Mimořádný 
význam pro efektivní řízení pracovního výkonu má soustavná komunikace mezi 
zaměstnancem a jeho nadřízeným a odpovídající odměňování. (Koubek, 2007) 
Hodnocení práce je signálem jak pro zaměstnance, tak pro zaměstnavatele. V podstatě 
přináší zpětnou vazbu o tom, jak byla práce vykonána a jaké bylo chování pracovníka. 
Hodnocení může být tedy zaměřeno nejen na pracovní výkon, ale podle charakteru 
místa i na osobnost pracovníka. Hodnocení vytváří podklady pro odměňování 
pracovníků. Jeho cílem je stanovit relativní hodnotu práce, tak aby bylo spravedlivé, 
správné a jednotné, poskytnout informace potřebné k vytvoření a udržení spravedlivých 
platových stupňů a mzdových struktur, být transparentní. (Armstrong, 2007) 
Klíčovou roli při hodnocení pracovního výkonu hraje hodnocení přímým nadřízeným, 
které by nemělo chybět v žádném podniku. Bezprostřední nadřízený zná dobře výkon 
svého podřízeného, jeho zázemí a ostatní možné vlivy. Aby se redukovala subjektivita 
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hodnocení, může jako ověřovatel a schvalovatel vystupovat nadřízený bezprostředního 
nadřízeného hodnoceného pracovníka. Nejbližšího nadřízeného může zastoupit i 
pracovník personálního útvaru. Pokud je zaměstnanec v kontaktu se spotřebiteli či 
klienty nebo vyrábí konkrétní produkt, lze použít hodnocení zákazníků. Snahu hodnotit 
pracovníky co nejobjektivněji odráží tzv. 360° zpětná vazba, kdy hodnocení daného 
pracovníka provádí nadřízený, kolegové, dokonce i samotný pracovník. (Koubek, 2007) 
Před začátkem vlastního hodnotícího procesu je nutné stanovit správná hodnotící 
kritéria (měřítka) vztahující se k charakteristikám vykonávané práce, profilu pracovníka 
a způsobu řízení. Podle objektu hodnocení lze kritéria rozdělit na (Špalková, 2004; 
Koubek, 2007): 
 měřitelná kritéria výsledků práce (např. množství, kvalita, počet reklamací), 
 kritéria pracovního chování (úroveň pracovní aktivity a samostatnosti, 
dodržování instrukcí, pracovní doby apod.), 
 kritéria sociálního chování (jednání s lidmi, vztahy s kolegy a nadřízenými), 
 kritéria profilu osobnosti (morální profil, smysl pro odpovědnost apod.), 
 kritéria pro hodnocení manažerů/znalostí a dovedností (organizační schopnosti, 
samostatnost, schopnost vést lidi, odolnost vůči stresu, vzdělání apod.). 
Hodnotit pracovníka lze jednak formálně podle stanovených zásad nebo neformálně, 
jako součást každodenní personální činnosti (Sakslová a Šimková, 2009). Setkáme se 
rovněž s velkým množstvím metod hodnocení pracovníků, přičemž v praxi často 
dochází k jejich kombinaci. Patří mezi ně např. volný popis, hodnocení pomocí 
posuzovací stupnice, podle stanovených cílů (výsledků), na základě plnění norem, 
srovnáním s jinými pracovníky, pomocí dotazníků, pracovní posudek, hodnotící 
rozhovory a další (Koubek, 2007; Sakslová a Šimková, 2009; Špalková, 2004). 
Odměňování pracovníků 
Jednou z nejstarších personálních činností a nejvýznamnější zároveň je odměňování 
pracovníků. Vychází z výsledků hodnocení, na nichž je plně závislé. Odměňování, 
zejména jeho racionalita, spravedlnost a přiměřenost, může podstatně ovlivnit vztahy na 
pracovišti i celkové sociální prostředí v organizaci. Z pohledu zaměstnavatele 
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představuje významný náklad, pro zaměstnance se jedná o protihodnotu za vykonanou 
činnost. Je považováno za jeden z nejefektivnějších nástrojů pracovní motivace, který 
působí na jejich spokojenost a zároveň i na pracovní výkonnost.  
Cílem této pracovní činnosti je přilákat potřebný počet a kvalitu uchazečů o zaměstnání, 
stabilizovat a pozitivně motivovat lidské zdroje, dosahovat žádoucí produkce, zajistit 
kontrolovatelnost nákladů práce a přispět k dosažení konkurenceschopného postavení 
na trhu. Cílem systémů odměňování je uspokojovat potřeby organizace i všech 
zainteresovaných. (Palán, 2002; Koubek, 2007) 
V moderním řízení lidských zdrojů již nemluvíme jen o odměnách v peněžní formě, 
které poskytují podniky jako kompenzaci za vykonávanou práci – tj. mzda nebo plat10 a 
dodatečná peněžní odměna. Součástí odměňování totiž mohou být i jeho nepeněžní 
formy (tj. povýšení, formální uznání, vzdělávání zajištěné zaměstnavatelem, rozvoj 
kariéry apod.) a zaměstnanecké výhody. Stále více se prosazují i tzv. vnitřní odměny 
související se spokojeností pracovníka s jeho prací a neformálním uznáním okolí, jež je 
velice těžké vyjádřit (Koubek, 2007; Armstrong, 2007).  
Tabulka 2: Složky celkové odměny podle Armstronga 
Transakční 
(hmotné) 
odměny 
Základní mzda / plat 
+ Zásluhová odměna 
= Peněžní odměny 
Celková 
hmotná 
odměna 
Celková 
odměna 
Zaměstnanecké výhody 
Relační 
(vztahové) 
odměny 
Vzdělávání a rozvoj, řízení 
pracovního výkonu, rozvoj kariéry Nepeněžní / 
vnitřní 
odměny 
Zkušenosti / zážitky z práce  
(organizační kultura, styl vedení, 
kvalita pracovního života) 
Zdroj: Armstrong (2007) – upraveno  
Armstrong (2007) v rámci řízení odměňování uplatňuje přístup „celkové odměny“, 
                                                 
10
 Mzda i plat jsou peněžitá plnění poskytovaná zaměstnavatelem za práci, avšak plat se týká především 
nepodnikatelských subjektů. Mzdu zpravidla vyplácí zaměstnavatel, který je podnikatelským subjektem. 
 38 
který integruje všechny složky odměn, tedy přímé a nepřímé, vnější i vnitřní. O’Neal (in 
Armstrong, 2007) objasňuje, že „celková odměna zahrnuje vše, čeho si pracovníci 
v zaměstnaneckém vztahu cení.“ Smyslem celkové odměny je maximalizovat motivaci 
a oddanost zaměstnanců. 
Způsob odměňování závisí velkou měrou na postavení pracovního místa v podnikové 
hierarchii, na výkonu a chování pracovníka a pracovních podmínkách, ale je ovlivňován 
i vnějším prostředím, jako je ekonomická a sociální politika, legislativa, úroveň 
odměňování u konkurence, v odvětví, v regionu apod. Peněžní odměny a 
zaměstnanecké výhody bývají snadno kopírovatelné konkurencí, a proto pro zvyšování 
jejich hodnoty je vhodné užít i relačních, nepeněžních odměn. (Koubek, 2007) 
Mzdový systém a mzdové formy 
Finanční odměňování manuálních pracovníků mívá podobu časových mezd (tarifů), 
nejčastěji na bázi hodinových či denních sazeb. U některých profesí lze užít 
odměňování, které platí pracovníky podle výsledků práce, tj. podle počtu vyrobených 
jednotek. Jedná se např. o úkolovou mzdu, systém normování práce, či příplatek 
k základní sazbě ve formě odměny podle výkonu nebo skupinové odměny. Pracovník 
veřejné správy bývá odměňován platem, který mu zaměstnavatel určuje platovým 
výměrem, a způsob jeho poskytování je stanoven zákonem. Výše platu se odvíjí od 
platového tarifu, konkrétně od platové třídy a platového stupně, které odpovídají 
pracovnímu místu zaměstnance a délce započitatelné praxe, a výše různých příplatků, 
včetně zákonných (Kocourek, 2007).  
Například u vyšších exekutivních pracovníků a ředitelů navrhuje Armstrong (2007) jako 
hlavní prvky peněžní odměny: základní plat, systém bonusů a pobídek, nabídku akcií a 
podíly na majetku (např. „omezené“ akcie, které jsou sice přiděleny, ale exekutivnímu 
pracovníkovi nepatří, dokud nejsou fakticky převedeny). Pro pracovníky v oblasti 
prodeje se pro jejich odměňování používá buď plat či provize z prodeje – nebo jejich 
kombinace, případně doplnění o bonus či dodatečnou nepeněžní odměnu.  
Mezi dodatkové mzdové formy patří různé druhy prémií, osobní příplatky, odměna za 
zlepšovací návrhy nebo za úsporu času/ nákladů, zaměstnanecké akcie či podíly na 
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zisku, povinné i nepovinné příplatky11, ostatní výplaty (např. 13. plat, vánoční 
příspěvek, příspěvky k životnímu jubileu, na dovolenou, náborové příspěvky), či 
odstupné (Koubek, 2007). 
Zaměstnanecké výhody (benefity) 
Zaměstnanecké výhody (požitky) jsou typem odměn, které pracovníkům poskytuje 
organizace za to, že pro ni pracují. Jejich smysl spočívá v tom, že působí na spokojenost 
a stabilizaci lidí v organizaci, pomáhají rozvíjet loajalitu. Na pracovním trhu mohou 
představovat konkurenční výhodu oproti ostatním organizacím. Benefity by se měly 
přizpůsobovat jednotlivým potřebám a preferencím pracovníků. (tamtéž) 
Velké oblibě se těší benefity v USA, o čemž svědčí i propracovaný systém členění: 
 požitky vyžadované legislativou (příspěvky na sociální zabezpečení, 
nemocenské zabezpečení, zabezpečení v nezaměstnanosti), 
 týkající se důchodů (podnikové důchody a připojištění, výsluhové penze), 
 týkající se pojištění (příspěvek na životní a úrazové pojištění apod.), 
 týkající se placení neodpracované doby (placená dovolená, placené svátky a dny 
pracovního klidu, placené přestávky a jiné placené volno), 
 finanční výpomoc (zaměstnanecké slevy na výrobky a služby, dotované či 
bezplatné stravování, úhrada stěhovacích nákladů, odlučné12, úhrada nákladů 
vzdělávání, zvýhodněné půjčky),  
 položky zvyšující životní úroveň zaměstnanců (služby pro aktivity volného času a 
rekreaci, firemní automobil, služební telefon, bezplatné bydlení aj.), právní a 
jiné rady, podnikové jesle a mateřské školky, poskytování parkoviště, zdravotní 
péče a řada dalších. (Koubek, 2007; Armstrong, 2007) 
V každé kultuře existují výhody, jež požívají zaměstnanci povinně, jiné si mohou vybrat 
a na některé si musejí připlácet. Protože v preferencích pracovníků existují rozdíly, 
                                                 
11
 Např. příplatek na dopravu, příplatek na ubytování. Povinné příplatky určuje zákoník práce – jsou to 
např. příplatek za práci o víkendu, za práci ve svátek, za práci přesčas, příplatek za práci v noci a za práci 
ve ztíženém a zdraví škodlivém prostředí. 
12
 Tj. náhrada zvýšených výdajů na stravování a ubytování, na něž má nárok pracovník v manželství, 
žijící kvůli povaze zaměstnání odloučeně od své rodiny  
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nabízejí některé organizace volitelný systém zaměstnaneckých výhod nebo jejich bloků 
(„cafetéria systém“). Zaměstnanec si pak sám ze širší nabídky volí ty benefity, které 
jsou pro něj nejzajímavější. Systém většinou funguje formou přidělených bodů 
(„věrnostní program“), které může jednotlivec využít a které mívají jen roční platnost.  
3.2.7 Rozmísťování a uvolňování pracovníků 
Pracovníci jsou tedy neoddiskutovatelně základním zdrojem organizace. Jejich odchod 
přináší organizaci zvýšené výdaje a pro samotné zaměstnance představuje významnou 
změnu v životě. Alternativou je najít takové řešení, které zvýší výkon pracovníka a bude 
maximálně přispívat k dosahování firemních cílů. 
Rozmísťování pracovníků vyjadřuje nepřetržitý proces, při němž dochází 
k optimálnímu spojování pracovníků s pracovními úkoly a místy. Moderní řízení 
lidských zdrojů klade důraz na tzv. tailoring – šití pracovních úkolů a míst 
pracovníkovi na míru. Staffingem označujeme činnost, která se zabývá formováním 
počtu, struktury a pracovních schopností personálu a řízením mobility. Získávání, výběr 
a propouštění zaměstnanců lze zahrnout pod pojem resourcing.  
Rozmísťování pracovníků v rámci mobility uvnitř organizace  
Povyšováním pracovníků rozumíme přeřazení na vyšší, důležitější pozici, což bývá 
spojeno s větší odpovědností, pravomocí a vyšším platem. Obvykle má formu odměny 
za odvedený výkon a zároveň je motivací pro další pracovní nasazení pracovníka.  
V případě převedení pracovníka na jinou práci či pracoviště dochází jen zřídka 
k významnější změně platu. Příčina převedení může být provozního či organizačního 
charakteru (ukončování výroby nějakého výrobku, potřeba pokrýt nové nebo uvolněné 
pracovní místo, nespokojenost pracovníka se současným umístěním). 
Přeřazení pracovníka na nižší funkci znamená přeložení na nižší pozici a bývá 
doprovázeno snížením platu. Dotyčný může být přeřazen ať již kvůli organizačním 
změnám nebo v důsledku vlastní neschopnosti vykonávat současnou práci (např. změny 
ve zdravotním stavu, neuspokojivý pracovní výkon).  
 41 
Rozmísťování pracovníků v rámci vnější mobility 
Co se týče rozmísťování pracovníků v rámci vnější mobility, je možné rozlišit jednak 
procesy aktivní, které představují získávání, výběr, přijímání a orientaci pracovníků, a 
pasivní formu zahrnující způsoby ukončení pracovního poměru a dočasné odchody 
(např. na mateřskou dovolenou, vyslání na stáž). K trvalému ukončení pracovního 
poměru dochází při: propouštění, penzionování, rezignaci a úmrtí pracovníka. 
Propuštěním pracovníka se rozumí rozvázání pracovního poměru ze strany 
zaměstnavatele. Podnět pro tento krok se může objevit na straně zaměstnavatele (např. 
snižování pracovních míst či rušení oddělení) nebo na straně pracovníka (porušování 
disciplíny a pracovních povinností aj.). Přehled situací, v nichž je možné propustit 
pracovníka bez výpovědi, je stanoven zákonem. V zahraničí však mají zaměstnavatelé 
širší škálu možností, jak propustit pracovníka bez výpovědi.  
V oblasti penzionování mohou podniky uplatňovat jeden ze dvou přístupů, a to politiku 
pružného nebo politiku pevného důchodového věku. V prvním případě se zaměstnavatel 
může se zaměstnancem dohodnout na odložení odchodu do penze, ve druhém může být 
naopak penzionován ještě před dovršením důchodového věku. Dochází k tomu zejména, 
pokud by se mohl stát nadbytečným či pro něj není další uplatnění.  
Rezignací myslíme dobrovolnou výpověď ze strany zaměstnance. Pro organizaci je 
dobré, aby zjistila důvody odchodu pracovníka. Zatímco některé ovlivnit nemůže (např. 
nabídka jiného zaměstnání), jiné změnit může (výši platu, vnitropodnikové klima apod.) 
a může se jimi i zabývat. (Koubek, 2007) 
3.3 Řízení lidských zdrojů v mezinárodním prostředí 
Globalizační procesy přinesly radikální změny jak v ekonomickém prostředí, tak ve 
společnosti vůbec. Nejenže dochází ke střetu různých kulturních směrů, ale objevují se i 
multikulturní organizace a firmy s různými způsoby interkulturní spolupráce. Globální 
trh práce nabízí firmám nové širší možnosti, geografické místo začíná být stále menší 
překážkou. Pro moderní společnosti přestává být důležité, odkud člověk pochází, 
směrodatné je, jaký pro ně může mít přínos. 
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3.3.1 Mezinárodní řízení lidských zdrojů 
Mezinárodní řízení lidských zdrojů vyjadřuje proces zaměstnávání a rozvíjení lidského 
kapitálu v mezinárodních a globálních organizacích. Jedná se vlastně o celosvětové 
řízení lidí, které zahrnuje i tzv. expatrianty13. Bartlett a Ghoshal (1991) (in Armstrong, 
2007) tvrdí, že hlavní záležitostí mezinárodních firem je potřeba zvládat rizika a 
využívat příležitosti plynoucí z rozmanitosti a nestálosti mezinárodního prostředí. 
Zvyšující se zájem o prozkoumání mezinárodního HRM postupně odhaluje problémy, 
které neexistují u firem působících jen v jedné zemi. Armstrong (2007) k nim řadí 
rozmanitost stávajících modelů mezinárodních organizací14, míru sbližování, resp. 
vzdalování personální politiky a praxe v různých zemích, problémy mezinárodního 
managementu a přístupy personální práce k expatriantům.  
Správný mezinárodní přístup v personální oblasti vyžaduje, aby mateřská společnost 
uznala, že její specifické způsoby řízení lidských zdrojů odrážejí některé hodnoty její 
domácí kultury a že tyto nejsou ani lepší, ani horší než jiné. Zahraniční dceřiné podniky 
mohou upřednostnit i jiné způsoby HRM, pokud budou pro dané prostředí účinnější. 
Mateřský podnik by měl respektovat kulturní rozdíly, neboť vzájemným poznáváním 
kultur lze vytvořit efektivnější způsoby řízení lidí. Toto vyvažování by se dalo shrnout 
heslem „myslet globálně, jednat lokálně“ (tamtéž). Dvořáková a Branine (2000) uvádí, 
že v personální praxi existují silné důvody pro konvergenci, stejně jako divergenci, 
kvůli kulturním vlivům a hnacím mechanismům podporujícím mezinárodní řízení lidí, 
jako je politická orientace, ekonomické tlaky, technologický pokrok a šíření 
nadnárodních společností. Navrhují, aby se pracovní praxe zaměřovala na posilování 
postavení, individualismus, zastupování, strategické povědomí, a orientaci na problémy. 
Samozřejmostí správného chodu multikulturní firmy je zákaz nebo neumožnění 
diskriminace. Například Demuijnck (2009) vidí jako morální povinnost firem, za prvé, 
přijmout svou morální odpovědnost s ohledem na nediskriminaci, a za druhé zabývat se 
tímto problémem s plným nasazením a zároveň čelit procesům mikrosociální 
diskriminace prostřednictvím specifických politik. Správným krokem je rovněž 
odbourání předsudků díky užší spolupráci a hlubšímu poznání jiné kultury. 
                                                 
13
 Tj. občané mateřské země pracující v cizině. 
14
 Jako je koordinovaná či decentralizovaná federace, centralizovaná nebo nadnárodní společnost. 
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3.3.2 Kulturní aspekty 
Základním předpokladem pro úspěšný interkulturní styk je perfektní znalost cizího 
jazyka. Avšak ani ta organizacím navzdory globalizovaným podmínkám zdaleka 
nestačí, chtějí-li si získat důvěru zaměstnanců v jiných zemích. Pro efektivní využívání 
potenciálu pracovníků různých zemí a kultur je důležité se snažit i pochopit jejich 
kulturní specifika – hodnoty, zvyklosti, popř. náboženství. I Nový a Schroll-Machl 
(2005) konstatují, že odlišnosti jednotlivých kultur světa, které se promítají do vzájemné 
komunikace a spolupráce, se prostě nevytrácejí, ale mnohdy se naopak ukazují více, než 
bychom čekali. Průcha (2010) v souvislosti s mezilidskými kontakty zdůrazňuje 
význam postojů a předsudků k příslušníkům různých etnik a národů.  
Způsoby vnímání, myšlení a jednání, které většina příslušníků jedné kultury považuje za 
obvyklé, typické a společensky závazné pro sebe i ostatní nazýváme kulturními 
standardy (tamtéž). Jejich pochopení může posloužit nejen jako „nástroj myšlení“ 
během interkulturního procesu učení, ale i jako prevence interpersonálních konfliktů 
vlivem rozdílných vzájemných představ. „Kulturně odlišné osoby vykazují 
v podobných situacích shodně neočekávané, neobvyklé a nepochopitelné komunikační 
jednání a reakce.“ (Nový a Schroll-Machl, 2005) 
Pojem kultura má mnoho dimenzí. Nejčastěji odpovídá části prostředí, kterou člověk 
vytvořil, pro Hofstedeho je „kolektivním vědomím“, podle Thomase univerzálním 
fenoménem. Všichni lidé žijí ve specifické kultuře a rozvíjejí ji. Kultura se projevuje 
v orientačním systému, který je pro národ, společnost, organizaci nebo skupinu typický, 
a to specifickými symboly, jako je řeč, mimika, oblečení či způsob pozdravu15. Kultura 
může rovněž předurčovat různé způsoby chování člověka – jak vnímá autoritu, zda 
tíhne k individualitě či kolektivismu, jaký má vztah k nejistotě, zda preferuje myšlení 
dlouhodobé spjaté s působením velmi starých tradic, jak jej lze motivovat (orientace na 
úkol/na lidi), jeho způsob komunikace apod. Značné rozdíly lze sledovat i mezi 
kulturami feminími, v nichž nejsou ženské a mužské role přesně definovány a mohou je 
                                                 
15
 Na rozdíl od Evropanů, kteří si při setkání běžně podávají ruce, některé asijské národy tělesný kontakt 
při zdravení neuznávají. Zatímco Číňané jsou na podání ruky zvyklí, u Japonců je nahrazeno ukloněním. 
Rozdíly však najdeme i v rámci Evropy – např. líbání na tváře při setkání přátel a výraznější projevy 
emocí v oblasti Středomoří. Podobné je to i u dalších projevů – Evropané a Američané užívají úsměv k 
vyjádření sympatií, dobré nálady, kdežto Japonci, Korejci a Vietnamci jím často vyjadřují nejistotu, 
omluvy či rozpaky. 
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tedy vykonávat jak muži, tak ženy, a kulturami maskulinními na straně druhé. (Nový a 
Schroll-Machl, 2005; Štrach, 2009) 
Porovnání české a americké národní kultury 
Pro Čechy je na základě empirických průzkumů při vzájemné interakci a komunikaci 
typická orientace na vztahy. Tomuto aspektu pak dávají přednost před věcným obsahem 
sdělení. Při jednání se rovněž snaží vytvářet co nejpříjemnější atmosféru. Vztah k lidem 
je jim rozhodně bližší než k pravidlům. Normy, předpisy i některé zákony jsou často 
pokládány za nesmyslné a inteligence pak spočívá v umění je obcházet. Český národ 
rovněž tíhne k vynalézavosti, rád improvizuje. Za svou charakteristickou vlastnost 
považují Češi flexibilitu, ale bývají obvykle nedůvěřiví vůči všemu novému, dokud to 
důkladně neprozkoumají. Rovněž odmítají a ignorují plány, které je omezují. Je jim 
vlastní podceňování struktur. 
K dalším příznačným vlastnostem českého národa patří simultánnost vykonávaných 
činností. Češi tedy zpravidla dělají více věcí najednou, mění pořadí priorit podle 
aktuální důležitosti. Dokud necítí tlak, nebývají ani příliš cílevědomí. Češi neradi 
otevřeně mluví o svých problémech a než by se dostali do konfliktu, raději se mu snaží 
vyhnout. Podléhají také poměrně velkým výkyvům v sebevědomí a sebejistotě. Zatímco 
někteří balancují mezi skromností a sebepodceňováním, jiní mají sebevědomí spíše 
větší, jen výjimečně přiměřené. (Nový a Schroll-Machl, 2005) 
Ve srovnání s tím, americká mentalita je poněkud odlišná. Pro občany USA je 
charakteristické, že jsou to aktivní lidé, přesvědčení o rovnosti šancí, orientovaní na 
jednání, výkon a výsledky, stanovují si jasné cíle, ačkoliv při řešení problémů dávají 
přednost cestě pokus-omyl („easy going“). Jsou to obyčejně individualisté, s poměrně 
volnými vazbami na kolektivy, patrioti, potřebující sociální uznání, bývají otevření a 
přátelští, ale zdrženliví při sdělování svých pocitů nebo osobních problémů, mívají 
odpor vůči diskriminaci. Rovněž je pro ně charakteristická krátkodobá orientace, tj. 
zaměřenost na blízké cíle, na okamžité výsledky a zisk. (tamtéž) Dle Průchy (2010) je 
tato orientace příznačná pro „západní myšlení“.  
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3.3.3 Interkulturní komunikace 
Zásadní význam při stírání kultur má komunikace, jako nejdůležitější forma sociální 
interakce. V podmínkách interkulturního střetu jsou při komunikaci podněcovány 
zejména stavy konfrontace s něčím cizím a neznámým, přítomnost osobních rozpaků, 
potřeba sociální podpory a mezilidské soudržnosti (Nový a Schroll-Machl, 2005). 
Přestože klíčovou úlohu v interkulturní komunikaci hraje jazyk, na scénu přichází 
mnoho dalších aspektů, včetně neverbální komunikace, postojů či předsudků vůči jiným 
etnikům či jazykům, které mohou ovlivnit to, zda a jak si daní partneři porozumí. 
K nedopatření může například dojít při silném používání neverbálních prostředků. 
Co se týče verbální komunikace, existují rozdíly mezi kulturami s tzv. nízkým a 
vysokým komunikačním kontextem. Nízký komunikační kontext je typický pro národy, 
které se vyjadřují explicitně, tedy přímo a otevřeně, a to i v případě sdělování 
nesouhlasu. Uplatňují jej zejména Němci, Nizozemci, Švýcaři a příslušníci 
skandinávských zemí. Naopak Češi nezvyklí na takto otevřenou komunikaci jí mohou 
být zaskočeni. Málo otevřený styl komunikace, tj. s vysokým komunikačním 
kontextem, je charakteristický zejména pro národy jižní Evropy a mnohé asijské národy. 
Skutečný obsah jejich sdělení je často nutné interpretovat z kontextu, např. 
z doprovodných neverbálních projevů mluvčího.  
Dalším specifickým rysem bývá způsob oslovování a používání titulů. Hojné používání 
akademických titulů, označení pro různá postavení ve firmě, či formální oslovování ve 
školách, které je příznačné pro formální komunikaci v české, slovenské a některých 
dalších kulturách, se v angličtině neuplatňuje, a pokud se s ním Američané či Britové 
setkají, může na ně působit archaicky až směšně.  
Dalším příkladem odlišnosti je užívání tykání a vykání.  Jak je známo, Američané 
svého partnera v komunikaci oslovují křestním jménem, a to i ve styku s cizinci, což 
sice přispívá k neformálnosti, ale příslušníkům jiných kultur to může působit rozpaky. 
Při komunikaci s Američany mívají cizinci většinou problémy s pochopením jejich 
přátelskosti, která však není výrazem skutečných přátelských vztahů, nýbrž součástí 
společenských rituálů. V komunikaci s nimi se dále nedoporučuje hovořit o tématech 
jako je náboženské vyznání, politické preference či vietnamská válka. (Průcha, 2010)  
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4 Řízení lidských zdrojů ve společnosti Red Hat Czech, s.r.o. 
4.1 Představení společnosti Red Hat 
Brněnská firma Red Hat Czech, s.r.o. je dceřinou společností Red Hat Limited. 
Ovládajícím subjektem celé mezinárodní skupiny je americká softwarová společnost 
Red Hat, Inc. Organizace působí od roku 1993 v oblasti informačních technologií – 
zabývá se vývojem a distribucí open source16 aplikací, a dále poskytováním služeb 
v oblasti konzultace, školení a certifikace a celosvětového servisu a podpory vlastních 
produktů pro podnikové zákazníky.  
Hlavní sídlo společnosti v Raleigh, v Severní Karolíně, USA doplňuje 74 satelitních 
kanceláří v 33 zemích světa (viz Obrázek 2). 60 % vývojářů se nachází mimo Spojené 
státy. Největší středisko je v Brně (cca 9 % zaměstnanců celé společnosti), dále 
u Bostonu, v Pekingu, Brisbane, a indickém Pune. Společnost je jednou z největších ve 
svém oboru, na celém světě má již více než 4,5 tisíce zaměstnanců.17  
Obrázek 2: Red Hat ve světě 
Zdroj: prezentace společnosti – Open House 2012 
                                                 
16
 Open source je software s otevřeným zdrojovým kódem, který lze využívat, prohlížet a upravovat. 
17
 http://cz.redhat.com/about/mediarelations/factsheet.html#products, prezentace Open House 2012 
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Svůj název „červený klobouk“ dostal Red Hat  po oblíbené červeno bílé kšiltovce 
jednoho ze svých zakladatelů M. Ewinga (viz logo společnosti na Obrázku 3).18  
 
 
 
Obrázek 3: Logo společnosti Red Hat – The Shadowman logo® 
Zdroj: http://en.wikipedia.org/wiki/File:RedHat.svg 
Již ve svých počátcích vsadil Red Hat® při vývoji softwaru na jiné hodnoty, než jsou 
typické pro komerční IT sféru, a to: otevřenost, transparentnost a spolupráci. Díky 
orientaci na vysokou kvalitu a cenovou dostupnost se firmě podařilo stát se nejen 
předním světovým poskytovatelem Linuxových19  a open source řešení, ale zasadila se i 
o to, aby se tyto technologie staly součástí hlavního proudu.  
O úspěších společnosti vypovídají hlavně ekonomické výsledky. Od roku 1999 je Red 
Hat kótovaný na newyorské burze a o 10 let později se stal jednou z 500 nejsilnějších 
amerických firem (byl zařazen na seznam firem obsažených v burzovním indexu 
S&P 500
20
). Kromě propadu během splasknutí internetové (.com) bubliny se jeho akcie 
obchodují s poměrně stabilním kurzem.21 Navíc si hlídá vlastnickou strukturu. Po tom, 
co v letech 1998 a 1999 firmy Intel, Netscape, Compaq, IBM, Dell a Novell získaly 
menšinové podíly, provedl Red Hat odprodej části majetku.22 
Současná tržní kapitalizace se pohybuje okolo 9 miliard dolarů a jeho tržní potenciál 
stále roste. Za fiskální rok 2012 dosáhla společnost překvapivého obratu ve výši 
1,13 miliard amerických dolarů s čistým ziskem 146 milionů dolarů (14 % roční růst 
                                                 
18
 http://en.wikipedia.org/wiki/Red_Hat 
19
 Linux je označení pro unixový operační systém, šířený v podobě distribucí. Zároveň se díky použitým 
licencím jedná o volně šiřitelný software, takže je možné ho volně používat, distribuovat i upravovat. 
20
 S&P 500 je jedním z nejznámějších světových burzovních indexů. Jeho základem jsou vážené průměry 
kurzů akcií 500 nejsilnějších podniků aktivně obchodovaných ve Spojených státech. 
21
http://www.zive.cz/clanky/red-hat-brno-a-open-source-jsou-zlata-lod/sc-3-a-159679/default.aspx 
22
 http://en.wikipedia.org/wiki/Red_Hat 
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tržeb oproti roku 2011).23 Red Hat se tak stal první firmou založenou na open-source 
aplikacích, které se to podařilo. Nárůst jeho příjmů je spojen se vstupem do tzv. cloud 
computingu
24
. Předplatné zákazníků za tyto služby tvoří 85 % příjmů. 
4.1.1 Produkty a služby 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 4: Typologie produktového portfolia společnosti 
Zdroj: Red Hat – Quarterly Fact Sheet 2012  
Red Hat nabízí ucelenou řadu předplatných na software, služeb a podpory, což jsou 
hlavní zdroje pro open source řešení. Dlouhodobě se specializuje na vývoj vlastního 
operačního systému Red Hat Enterprise Linux – významnou komerční linuxovou 
distribuci určenou pro podniky – a nekomerční odnož, desktopovou distribuci Fedora. 
Produkty představují jednotlivé technologie fungující na platformě těchto operačních 
systémů: již zmiňovaný Cloud Computing, řešení  pro virtualizaci Red Hat 
                                                 
23
 http://investors.redhat.com/releasedetail.cfm?ReleaseID=660156 
24
 Při cloud computingu kdy dochází k poskytování služeb či programů uložených na Internetu s tím, že 
uživatelé k nim mohou přistupovat pomocí prohlížeče nebo klienta a tak je používat prakticky odkudkoliv 
(např. e-mailová schránka, Skype). Uživatelé neplatí za vlastní software, zpoplatněné může být jeho užití. 
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Enterprise Virtualization, pro správu, servisně orientovaná architektura25 (SOA), 
včetně storage systémů (úložných technologií) a platformy JBoss Enterprise 
Middleware.
26
 Red Hat je také největším firemním přispěvatelem do linuxového jádra. 
Red Hat vytváří, udržuje a přispívá k mnoha svobodným softwarovým projektům a také 
řadou fúzí a akvizic s IT společnostmi získal několik proprietárních27 softwarových 
balíků. Jejich zdrojový kód pak obvykle vydal pod všeobecnou veřejnou licencí GNU, 
zatímco stále drží autorská práva a prodává uživatelské subskripce 
(odběry).  Zaplacením předplatného získávají zákazníci podporu, školení a integrační 
služby, které jim pomáhají při používání open-source softwaru. Zákazníci si mohou 
„koupit“ neomezený přístup ke službám, jako je Red Hat Network a podporu 
až 24hodin/7dní v týdnu.28 Největší podíl na rezervacích má americký trh (60%), 26% 
tvoří Evropa, Střední východ a Afrika (EMEA) a 14% Asie a Tichomoří (APAC).29 
4.1.2 Strategie firmy  
Mise: být katalyzátorem v komunitě zákazníků, přispěvatelů a partnerů vytvářející lepší 
technologie open source („otevřeným“) způsobem. 
Vize: být přední technologickou společností, příkladnou a určující směr pro 21. století, a 
skrze další kroky posilovat sociální struktury tím, že bude kontinuálně lidem 
zpřístupňovat obsah a technologie.30 
Red Hat se podílí i na jiných typech neziskových projektů, než bylo dosud zmíněno. 
S několika dalšími společnostmi pracuje na iniciativě One Laptop Per Child, jejímž 
cílem je navrhnout a vyrobit levný notebook (XO subnotebook) a poskytnout každému 
dítěti na světě přístup k otevřené komunikaci, otevřené znalosti a otevřenému učení.31 
Ve svých plánech nezůstává Red Hat skromným – cílem je během pěti let dosáhnout  
3 mld. dolarů. Má tomu dopomoci jednak rychlý růst v Číně a snižování závislosti na 
                                                 
25
 Všeobecně je chápána a přijímána jako další fáze budování podnikových informačních systémů.  
26
 http://cz.redhat.com/products/ 
27
 Obvykle se jedná o komerční software, u kterého autor upravuje používání licencí a nezveřejňuje kód. 
28
 http://en.wikipedia.org/wiki/Red_Hat 
29
 Red Hat Quarterly Fact Sheet 2012 
30
 The Red Hat Story 2009 
31
 http://en.wikipedia.org/wiki/Red_Hat 
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MS Windows ze strany tamní vlády, a za další „vyhlášení války“ firmě VMware 
v oblasti cloud computingu.
32
  
4.1.3 Zájmové skupiny a konkurenti 
Myšlenkou Red Hatu je být více než jen softwarovou společností. V podstatě se snaží 
plnit funkci mostu mezi komunitou vývojářů, kteří vytváří otevřený software, a 
podnikovými zákazníky, kteří jej používají a mohou se podílet i na změnách.  V rámci 
komunity se pak mnohdy stírají hranice mezi zákazníky, konkurenty a partnery. 
Zákazníky Red Hatu jsou firmy a organizace, akademické a výzkumné instituce (např. 
American Psychological Association, Cornell University), a místní, státní a federální 
vlády. Zájem o operační systém projevila i česká správa po tom, co zjistila, že se 
využívá ve státní správě řady evropských zemí (např. v Německu, Francii, Švédsku).33 
K dalším zákazníkům patří například:34 
 internetový obchod Amazon.com 
 Bank of America, CitiGroup 
 CME Group – největší finanční burza na světě 
 nakladatelství Cox Enterprises 
 DreamWorks Animation – jedno z nejvýznamnějších filmových studií 
 Ganart Technologies – poskytující globální řešení pro směnné transakce  
 Marriott International – celosvětový provozovatel hotelů  
 NYSE35  Euronext – transatlantický provozovatel akciových trhů v New 
Yorku, Amsterdamu, Paříži, Lisabonu, Bruselu, San Francisku a dalších  
 Salesforce.com – online aplikace pro řízení vztahů se zákazníky (CRM) 
 Symcor – kanadský poskytovatel finančně- zpracovatelských služeb 
(podpora velkých bank, telekomunikačních společností) 
  televizní program zaměřený na cestování Travel Channel 
                                                 
32
 http://www.linuxexpres.cz/velke-sebevedomi-firmy-red-hat?highlightWords=Red+Hat 
33
 http://www.euro.cz/detail.jsp?id=4783 
34
http://cz.redhat.com/about/mediarelations/factsheet.html#products, 
http://www.fi.muni.cz/for_partners/presentationredhat4.pdf  
35
 New York Stock Exchange 
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Klíčovými partnery (někdy spíše konkurenty, příp. zákazníky) jsou: AMD, Cisco 
Systems, Dell, Fujitsu, Hitachi, Hewlett Packard, IBM, Intel, NEC, Oracle, SAP, SAS, 
Sybase, Symantec.
36
 V loňském roce Red Hat společně s Intelem, HP, IBM a dalšími 
partnery rozjel „cloudové sdružení“ Open Virtualization Alliance.37 
Na seznam hlavních konkurentů společnosti patří firmy na trhu operačních systémů 
jako Microsoft, Oracle Corporation, IBM, Unisys Corporation, HP, linuxové operační 
systémy SUSE (Novell), spolu s komunitami  Mandriva, Debian a FreeBSD, softwarové 
společnosti nabízející virtualizační a cloudové řešení (VMware a Citrix Systems).38 
Díky nedávné akvizici se společností Gluster navíc Red Hat získal systém pro ukládání 
nestrukturovaných dat v cloudu a připojil se tak ke gigantům jako HP, Dell a IBM.39 
Přehled nejvýznamnějších ocenění:40 
 Nejinovativnější společnosti světa, Forbes, 2012 
 25 amerických nejrychleji rostoucích tech-společností, Forbes, 2011 
 Red Hat Enterprise Linux 6 jmenovaný Top produktem roku 2010, a 
Technologií utvářející desetiletí, eWEEK Labs, 2010 
 Nejinovativnější společnosti světa, Forbes, 2012 
 Zákaznický portál  Red Hatu jako jeden  z Top 10 nejlepších stránek webové 
podpory, Association of Support Professionals, 2011 
4.2 Analýza řízení lidských zdrojů v Red Hat Czech, s.r.o. 
V České republice začaly aktivity skupiny Red Hat již v roce 2004. Brněnskou pobočku 
s 35 zaměstnanci otevřela v roce 2006 a do obchodního rejstříku byla zapsána její 
dceřiná Red Hat Czech s.r.o. Dnes se v Brně nachází celosvětově největší technické 
inženýrská kancelář Red Hatu, v němž pracuje přibližně 450 zaměstnanců, z toho je 
kolem 10 % vypomáhajících studentů na stážích. Středisko se soustředí na vývoj 
                                                 
36
 http://cz.redhat.com/about/mediarelations/factsheet.html#products 
37
 http://connect.zive.cz/bleskovky/red-hat-si-chce-s-novymi-technologiemi-podmanit-virtualizaci/sc-32...  
38
 http://en.wikipedia.org/wiki/Red_Hat 
39
 http://connect.zive.cz/clanky/red-hat-akvizici-glusteru-zamiril-mezi-it-obry/sc-320-a-161698 
40
 http://cz.redhat.com/about/mediarelations/factsheet.html#products 
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softwaru a jeho testování, pracuje se zde na všech důležitých projektech firmy.41 
Jazykem pro firemní komunikaci je angličtina, která je vyžadována i u všech nově 
nastupujících zaměstnanců. 
I česká pobočka Red Hatu se těší ze získání některých ocenění: 
 rok 2009 – Nejlepší inženýrské pracoviště Red Hatu42 
 rok 2010 – Nejprogresivnější zaměstnavatel roku v České republice43 
 rok 2011 – Nejlepší zaměstnavatel roku v České republice44 
 2009, 2010 – Nejlepší místa pro práci v IT, Computerworld 
  
Obrázek 5: Sídlo společnosti Red Hat v Brně – Králově poli 
Zdroj: http://www.zive.cz/clanky/red-hat-brno-a-open-source-jsou-zlata-lod... 
Do efektivního řízení lidí se v brněnském Red Hatu zapojují nejen specializovaní 
pracovníci, ale všechny úrovně managementu, od týmových vedoucích až po ředitele 
pobočky R. Musila. Získávání nových zaměstnanců a jejich motivace představují 
každodenní náplň podnikové praxe. Pětičlenný tým „Human Resources“ tvoří  
2 personalisté bez užšího zaměření, 2 náboroví specialisté a studentka vypomáhající 
s administrativou. Při některých činnostech úzce spolupracují s vedoucími pracovníky. 
                                                 
41
 prezentace Open House 2012, www.fi.muni.cz/for_partners/presentationredhat6.pdf  
42
 http://www.root.cz/clanky/paul-cormier-ceska-pobocka-je-nejlepsi-a-red-hat-ji-chce-rozsirit/  
43
 http://www.redhat.com/about/news/blog/hanging-our-hats-at-one-of-the-best-companies-to-work  
44
 http://was2.hewitt.com/bestemployers/europe/czechrepublic/czech/pages/results2011.htm 
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Ti se kupříkladu účastní přijímacích pohovorů, identifikují potřebu vytváření nových 
pracovních míst a potřebu vzdělávání pracovníků, provádí hodnocení pracovního 
výkonu a na jeho základě navrhují změny v platech a odměnách, navrhují povyšování 
pracovníků či jejich propuštění (schválení spadá do pravomoci ředitele pobočky). 
4.2.1 Personální plánování 
Personální plánování je integrální součástí podnikového plánování a mělo by být 
postaveno na přesvědčení, že lidé jsou nejdůležitějším strategickým zdrojem 
organizace. S úspěchy, kterých brněnské vývojové středisko dosáhlo, souvisí i jeho 
pokračující progresivní rozvoj a rozvíjení vývojového týmu. Na podzim roku 2012 byla 
dokončena přístavba hned v sousedství brněnského sídla Red Hatu, která může pojmout 
přibližně 200 dalších zaměstnanců.  
V roce 2011 získal Red Hat na rozšíření vývojového centra o 150 lidí dotaci z EU ve 
výši 100 milionů korun, přičemž sám vložil ještě více.45 Proto se personalisté snaží 
obsadit, co nejvíce volných pracovních míst, zároveň je třeba dodržovat rozpočet na 
nábor a jeho prostředky. V polovině roku 2012 byla firma zhruba v polovině náboru. 
Vedle toho stále obsazuje i jiné pozice. V plánu bylo získat přibližně 15 nových 
zaměstnanců za měsíc. „V Brně se rozšiřujeme tak rychle, jak rychle dokážeme najímat 
nové lidi,“ popsal situaci viceprezident firmy S. Crenshaw. Pro Red Hat tedy není 
problém dobré vývojáře zaměstnat, ale shánět je dostatečně rychle.46 
Přehled aktuálních volných pozic: 
 JBoss vývojáři,  
 software inženýr, programátor (C/C++, Python, Java, Ruby on Rails), 
 QA inženýr (Quality Assurance, „testerská pozice“), 
 inženýr technické podpory (Linux support engineer). 
Mimo obsazování těchto pozic hledá Red Hat pro spolupráci i technické 
dokumentátory, linuxové správce a open-source nadšence. Jako protihodnotu nabízí 
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http://connect.zive.cz/red-hat-v-brne-stavi-nove-sidlo-pro-200-zamestnancu/bleskovky/a-161697-sc-321 
46
 http://www.zive.cz/clanky/red-hat-brno-a-open-source-jsou-zlata-lod/sc-3-a-159679/default.aspx 
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spolupráci s nejlepšími vývojáři a odborníky v globálních týmech, možnosti osobního i 
profesního rozvoje a množství zaměstnaneckých výhod.47 
Podmínkou pro přijetí uchazečů jsou minimálně: 
 příslušné znalosti / zkušenosti závisející na konkrétní pozici, 
 komunikativní znalost angličtiny. 
4.2.2 Organizační uspořádání a formování týmů 
Aby byla celá společnost flexibilnější a rychlejší, využívá maticovou organizační 
strukturu. Každý pracovník má nad sebou dvojí kontrolu ve formě jednak funkčního 
manažera, který nemusí pocházet ze stejné pobočky, a pak „people manažera“, který 
bývá fyzicky přítomen v místě pracoviště svého týmu (v některých se tato funkce 
shoduje s pozicí týmového vedoucího). 
Pracovní týmy jsou samostatnými pracovními skupinami, které řeší komplexní 
pracovní úkol a spolupracující na konkrétních projektech. Brněnská kancelář 
představuje zázemí pro vývojové a testerské týmy v oblastech: Zabezpečení jakosti 
(Quality Engineering), Vývoj (Software Engineering), Globální podpora (Global 
Support Services) a Vnitřní IT (Internal IT). Přitom všichni zaměstnanci jsou součástí 
více než 40 globálních týmů (kompletní přehled viz Příloha 1). Nejužší spolupráce 
probíhá s pobočkou ve Westfordu u Bostonu. V rámci týmů diskutují pracovníci nad 
aktuálními tématy mimo jiné i při pracovních poradách. Díky zapojení různých částí 
týmu z různých koutů světa mívá velké procentu mítinků formu konferenčního hovoru. 
Zaměstnanci Red Hatu nejsou reprezentováni žádnou zaměstnaneckou unií, ani nemají 
dohodu kolektivního vyjednávání (např. odbory), rovněž nikdy nestávkovali.48 
4.2.3 Metodika náboru pracovníků 
Nejefektivnějším náborovým prostředkem jsou pro firmu kvalitní reference z řad 
stávajícího personálu. Jedná se o metodu, kterou díky jejím přednostem využívá i 
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 prezentace společnosti – Open House 2012 
48
 Red Hat Annual Report 2011 
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množství jiných, zejména velkých IT společností. Výhodou jsou nižší náklady 
v porovnání s outsourcingem v podobě využívání služeb personálních agentur. 
Doporučovaní kandidáti mívají větší kvality, takže úspěšnost, že zvládnou test 
prokazující znalosti a projdou výběrovým pohovorem je mnohem větší. Aby měli 
stávající pracovníci k této aktivitě motivaci, odměňuje je firma finančně (tzv. referal 
bonus). 
K další významné metodě, kterou firma využívá při oslovování a získávání nových 
spolupracovníků, patří e-recruiting (elektronický nábor zaměstnanců), a to formou: 
 umísťování nabídek práce a seznamu volných pozic na vlastních webových 
stránkách careers.redhat.com a fedora.cz,  
 umísťování nabídek práce/možností spolupráce na linuxových portálech 
root.cz a abclinuxu.cz,  
 umísťování nabídek práce/možností spolupráce na serverech hostujících 
open-source projekty (fedorahosted.org, code.google.com, github.com), 
 mediální kampaně seznamující s úspěchy firmy a možnostmi práce (např. 
články na www.zive.cz),  
 podpory značky blogováním na portálech pro linuxové uživatele a 
programátory (zejména na www.abclinuxu.cz, www.linuxexpres.cz, 
www.root.cz, www.livejournal.com a www.worldpress.com), 
 podpory značky a komunikací prostřednictvím sociálních a obchodních sítí – 
Twitter, LinkedIn, Google+, Facebook, 
 zveřejňování nabídek na pracovních portálech (jobs.cz, prace.cz, profesia.sk, 
maďarské webové portály…).  
Jednou z vhodných příležitostí, kterou využívá Red Hat k seznámení veřejnosti se 
svou prací a filosofií a k oslovení potenciálních kandidátů, je pořádání různých akcí a 
prezentace firmy. K významným událostem patří každoroční Den otevřených dveří 
(Red Hat Open House), který byl v dubnu roku 2012 ještě úspěšnější než 
v předchozích letech. Do brněnského střediska dorazilo kolem 500 návštěvníků a 
zájemců o bohatý program Red Hatu – přednášky, workshopy a soutěže (viz Příloha 2).  
Pracovníci firmy vystupují i na různých linuxových a příbuzných konferencích. Firma 
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sama pořádala na půdě Masarykovy univerzity mezinárodní Developer Conference 
2012, která se počtem návštěvníků (přes 600 za den) stala největší linuxovou akcí 
v ČR.49 Konference pro příznivce Linuxu, vývojáře, a administrátory, které se konají 
v univerzitních prostorách ať už právě Fakulty informatiky Masarykovy univerzity nebo 
Fakulty informačních technologií VUT v Brně (LinuxAlt) jsou i zárukou toho, že mezi 
návštěvníky bude velký podíl studentů. Na to jsou zástupci Red Hatu připraveni, a proto 
se je snaží zaujmout možností absolvování stáže (internship), letních brigád nebo 
spolupráce na závěrečných pracích.50 Úspěšnost náboru stážistů je vysoká – 80 % 
studentů, kteří začnou ve firmě pracovat během studia, v ní po ukončení „internshipu“ 
nastupuje na plný úvazek. 
Vedle toho si Red Hat získává přízeň na těchto fakultách tím, že organizuje i 
vlastní kurzy (Python kurz, Ruby kurz, Security kurz, Integrace s JBoss). O kurzy je 
velký zájem, ačkoliv s výjimkou jednoho se jedná o dobrovolné, kreditově 
neohodnocené předměty.51 
V rámci bakalářských a diplomových prací momentálně probíhá oficiální spolupráce 
jen s výše uvedenými fakultami. Na neoficiální úrovni však Red Hat spolupracuje i 
s Katedrou Informatiky PřF Palackého university v Olomouci a Fakultou riadenia a 
informatiky Žilinské univerzity – témata prací tedy nejsou vypsaná v informačním 
systému, ale se školou existuje dohoda a studenti si mohou téma zapsat. Ale i studenti 
z jiných univerzit pracovali bez problémů na závěrečné práci s Red Hatem. Samotný 
Red Hat nabízí přes 70 témat z různých okruhů open source, ale vítá vlastní iniciativu 
studentů.52 Mimo to pořádá firma v těchto školách i různé přednášky a semináře. 
Ve speciálních případech kontaktují recruiteři jedince vyhlédnuté kvůli zřejmým 
kvalitám (talenty) přímo, případně sami spolupracují s technickými pracovníky na 
vyhledávání schopných hackerů (tj. výborných programátorů).  
Personální agentury jsou díky nízké efektivitě a úspěšnosti využívány minimálně, spíše 
jen k obsazování speciálních pozic. 
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4.2.4 Přijímací proces 
První kontakt s kandidátem před samotným pohovorem se uskutečňuje telefonicky, kdy 
si náborový specialista ověřuje jeho znalosti a kontroluje získané informace. Podstatnou 
částí telefonátu je zadání úkolu v podobě vytvoření konkrétního kódu podle zadání. 
V podstatě se jedná o test ověřující schopnosti a dovednosti kandidáta. Další fáze 
procedury – pozvání na výběrový pohovor – následuje až, když je zasláno úspěšné 
řešení úkolu. Tato metoda nahrazuje předběžný pohovor, který se využívá v některých 
firmách a šetří čas jak na straně zaměstnavatele, tak i potenciálního zaměstnance. 
Vlastní pohovor je behaviorálně pojatý a personalista se v něm snaží zjistit, jak by se 
uchazeč zachoval ve vybraných situacích. Přijímacích pohovorů se účastí i vedoucí IT 
pracovník, který se zaměřuje na posouzení znalostí a praktických schopností. 
Personalista se snaží zájemci nabídnout místo, o které má zájem, přesto mu ale 
představuje všechny volné pozice. Pokud by uchazeč neměl dostatečné znalosti či praxi 
na jím vybranou pozici, může ho zaujmout i jiné pracovní místo, u něhož kritéria 
splňuje. U všech schopných, talentovaných lidí se Red Hat pokouší o propojení jejich 
schopností a představ s kariérními možnostmi firmy.  
Z důvodu vyšší stability jsou před cizinci upřednostňováni Češi a Slováci. Pokud je 
přijímán pracovník ze zahraničí, existuje u něj vyšší pravděpodobnost odchodu kvůli 
návratu do rodné země. Proto jsou např. v rámci států EU vyhledáváni zkušenější 
pracovníci, s praxí alespoň 3-4 roky. 
4.2.5 Orientace pracovníků a adaptace cizinců 
Po přijetí absolvuje nastupující kolega tzv. kolečko, tedy obhlídku kanceláří, je 
seznamován s jednotlivými pracovišti, týmy a fungováním pobočky. Každý nově 
příchozí k sobě získává přiděleného peera (mentora), který jej provede, zaškolí a bude 
mu podávat potřebné informace, dokud se nezapracuje. Dostane samozřejmě i soubor 
písemných materiálů, které si může v klidu, třeba doma prostudovat. Uvnitř týmů 
dochází k nejefektivnější sociální orientaci nováčka po některé z teambuildingových 
akcí. Český pracovník může za účelem zlepšení svých jazykových dovedností 
navštěvovat kurzy angličtiny. Pro cizince jsou připraveny kurzy češtiny. 
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V brněnském Red Hatu tvoří přibližně 20 % zaměstnanců cizinci. Po Slovácích 
představují největší skupinu nejspíš vlivem geografické blízkosti Maďaři a Poláci. 
Zastoupeni jsou i programátoři a technici z Ruska, Ukrajiny, Rumunska, Moldávie, dále 
různé balkánské národy (státní příslušníci Srbska, Makedonie, Bosny), Francouzi a 
Italové, Indové, pracuje zde dokonce i několik Američanů. 
Se začleněním, zajišťováním dokladů souvisejících s pobytem v ČR a dalších formalit 
(sociální a zdravotní pojištění, daňová oblast, zdravotní péče apod.) pomáhá cizincům 
organizace Brno Expat Centre. Mimo jiné pořádá i jejich neformální setkávání. Činí 
tak v rámci projektu Jihomoravské regionální centrum na podporu integrace cizinců, 
který je financován z prostředků EU a který se zaměřuje na podporu vysoce 
kvalifikovaným (kreativním) profesím.53 Smyslem je poskytovat státním příslušníkům 
třetích zemí žijícím a pracujícím v Brně (expatriantům) informační a konzultační 
služby. S hledáním bydlení občas zahraničním zaměstnancům neformálně pomáhají i 
pracovníci personálního oddělení.  
4.2.6 Podniková kultura 
Významnou hybnou silou adaptačního procesu všech nově příchozích je působení 
samotné podnikové kultury, která usnadňuje rychlé přijetí nových spolupracovníků. Je 
to dáno rovněž její energií, sofistikovaností, nenuceností a přirozeností projevů, což z ní 
dělá nejsilnější nástroj motivace pro práci v Red Hatu.  
Zdejší firemní kultura představuje skloubení rozdílných, zejména česko-amerických 
přístupů. Odráží se v ní hlavně různá pojetí řízení a kulturních standardů těchto národů. 
Jak uvádí Petříková (2007), fenoménem firemní kultury v české podnikové praxi je: 
odstup od širšího podnikového dění, neochota přejímat větší díl odpovědnosti, alibismus 
v sociálních vztazích, aktivní naslouchání, vytváření srozumitelného systému norem a 
pravidel apod. Podniková kultura Red Hatu vykazuje znaky vyspělých amerických, 
západních společností, jako je důraz na individualitu jednotlivce a jeho rozvoj, který 
dává nejen Čechům, ale i dalším národům, které navykly být řízeny „kolektivním 
vědomím“, prostor začít se rozvíjet a naučit se přijímat zodpovědnost sami za sebe. 
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Multikulturní vlivy se projevují v nulové toleranci k diskriminaci, respektování dalších 
etnik a náboženství. Například pro vánoční svátky se nepoužívá obvyklé „Christmas“, 
ale nahrazuje je pojem „holidays“, čili prázdniny, dovolená.  
O společnosti je všeobecně známo i to, že má velice loajální zaměstnance, což je její 
velkou devizou. Veřejnosti to dávají najevo i tím, že při nejrůznějších příležitostech 
oblékají firemní trička a nosí typické červené klobouky. Manažeři Red Hatu nosí při 
větších událostech na klopě saka odznáček s logem.54 Na konferencích a různých 
workshopech je nelze přehlédnout. 
       
Obrázek 6: Červené klobouky – chlouba zaměstnanců společnosti 
Zdroj: http://www.root.cz/clanky/red-hat..., http://www.linuxexpres.cz/aktuality/linuxalt-2011... 
Ztotožňování s kulturou podniku napomáhají ve velké míře i různé události, kterými se 
Red Hat snaží posilnit pracovní vztahy v kolektivu, i mezi řadovými pracovníky 
a nadřízenými. Patří mezi ně menší týmová setkání, teambuildingové akce, i celofiremní 
akce (např. interaktivní venkovní hra při příležitosti vydělané 1. miliardy dolarů 
„Billion Dollar Celebration“) a večírky s partnery (např. pravidelná novoroční „Red Hat 
Party“). 
Do podnikové kultury zasahuje také myšlenka open-source, která podporuje intenzivní 
komunikaci napříč celou firmou. Ta má zavedenou otevřenou e-mailovou konferenci 
(„mailing list“), do které mohou přispívat všichni zaměstnanci bez rozdílu pozice, 
vyjádřit tak svůj názor a ovlivňovat chod firmy. Dle zástupců firmy je zapojování 
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zaměstnanců do procesu rozhodování jedna z věcí, která do Red Hatu lidi táhne.55  
4.2.7 Odměňování pracovníků a zaměstnanecké výhody 
K finanční motivaci má Red Hat propracovaný zajímavý systém odměňování. 
K základnímu platu získávají pracovníci kvartální bonusy podle odvedené práce,  
13. plat, bonusy za „práci navíc“ (přednášky, publikování), zaměstnanecké akcie, 
případně i „referal bonus“ za dobrou pracovní referenci apod. Finanční podmínky práce 
v Red Hatu jsou přibližně srovnatelné („nad férovým středem“), plat ani benefity nejsou 
výrazně lepší oproti konkurenci. 
Výše základního platu se odvíjí od toho, na jakém nástupním platu se nastupující ve 
firmě dohodl – záleží zejména na délce praxe a zkušenostech. Plat se pak do 18 měsíců 
navyšuje a funkční manažer může pracovníkovi podle svého uvážení kdykoliv přidat. 
Jeho úkolem je ověřit technické zamapování podřízeného. Pro navyšování platů existují 
i obecná pravidla, stanovují i frekvenci, jak často lze přidávání provádět. Rozmezí pro 
úpravy určuje i pozice, na jaké pracovník je (viz podkapitola 4.2.8). 
Pro čerpání zaměstnaneckých výhod je díky jejich velkému množství nově zaváděn 
nový benefitní systém založený na principu cafetérie, který umožní, aby si každý 
navolil podle svého uvážení. Každý pracovník má svůj rozpočet, který může během  
1 roku vyčerpat. Red Hat poskytuje následující benefity:56 
 stravenky, 
 příspěvek ke spořícímu penzijnímu plánu nebo na soukromé životní 
pojištění, 
 pracovní notebook, 
 jazykové kurzy (angličtina, čeština pro cizince), odborné kurzy a školení, 
certifikace, 
 5 týdnů dovolené za rok a 5 „sick days“ za rok („dny na vyležení nemoci“), 
 firemní akce a události včetně „Týdne Red Hatu“, „rodinného dne“, 
novoročních večírků, oslav k příležitosti vydání nového produktu… 
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4.2.8 Vzdělávání a rozvoj pracovníků  
Pro úspěch organizace je důležité, aby byl jeho personál neustále připraven 
přizpůsobovat se měnícím se požadavkům trhu. Brněnský Red Hat si uvědomuje 
význam systematického vzdělávání a rozvoje svých lidí, a že společně s know-how jsou 
tím nejcennějším zdrojem, který firma má. Již při náborových aktivitách nabízí Red Hat 
potenciálním zaměstnancům:57 
 vyzývající kariéru se silnou globální společností, 
 příležitost pro osobní a profesní růst, 
 vzdělávání a odborné přípravy (RHCE a RHCA certifikace, Java certifikace, 
měkké dovednosti). 
Svým zaměstnancům tedy umožňuje projít různými školeními a kurzy odbornosti, při 
nichž mohou získat potřebné certifikace. Tuto činnost dnes již většinou zajišťují interní 
školitelé. V oblasti odborného vzdělávání zaměstnanců firma řadu let úzce 
spolupracovala také s externími školícími partnery. Nejvýznamnějším odborným 
vzdělávacím a tréninkovým centrem a autorizovaným školícím partnerem Red Hat 
Czech je společnost DataScript s.r.o., s níž spolupracuje od roku 2005. DataScript 
zajišťuje školení a certifikaci na technologie Red Hat a JBoss, a to i pro různé IT 
specialisty pracující s těmito technologiemi vně Red Hatu.58 
Co se týče osobního rozvoje a plánování kariéry, po zkušební době si každý 
zaměstnanec vytváří roční plán osobního rozvoje, který se minimálně jednou za 
kvartál kontroluje a aktualizuje. Od jeho plnění se odráží platové ohodnocení a kariérní 
růst ve firmě. 
V případě potřeby obsazování pracovního místa pro vyšší pozice se Red Hat snaží tato 
místa obsazovat v prvé řadě vlastními zaměstnanci. Plánováním budoucí potřeby 
pracovníků lze dosáhnout toho, že se stávající zaměstnanec bude postupně posouvat, až 
bude na tuto pozici připraven. Zaměstnanci mají možnost kariérního rozvoje dvěma 
směry, odbornou – technickou cestou a manažerskou (viz Obrázek 7), podle toho co je 
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jim bližší a na co stačí jejich schopnosti. Až když není možné pro vedoucí či ceněnou 
pozici zajistit personální obsazení z vlastních lidských zdrojů, využívá firma externí 
zdroje. 
 
Obrázek 7: Struktura kariérních úrovní  
(s rozlišenou vínovou – tj. odbornou cestou, a zelenou – tj. manažerskou cestou) 
Popis jednotlivých úrovní kariérního žebříčku: 
1. „associate“ – nástupní pozice pro absolventy škol nebo pracovníky s kratšími 
pracovními zkušenostmi přibližně do 2,5 let praxe, ale záleží na posouzení 
přijímajícího manažera a personalisty; práce probíhá pod supervizí zkušenějšího 
až do doby úplného zapracování a osamostatnění, 
2. „software engineer – praxe v rozmezí cca 2,5-4,5 let, pracovník získává více 
odpovědnosti a může být odborníkem, 
3. „senior engineer“ – odborník na úzkou oblast, v rámci globální skupiny řeší i 
konkrétní úkoly, může být konzultantem pro firemní zákazníky, může plnit 
funkci mentora pro nováčky a pomáhá manažerovi s hodnocením pracovníků, 
4a.  „team leader“ – nejnižší manažerská pozice, technický vedoucí, který přiděluje a 
kontroluje úkoly, může i navrhovat odměny, 
5a. „supervisor“ – skutečná manažerská pozice s příslušnými kompetencemi, může 
přijímat a propouštět pracovníky, 
6a.  manager a senior manager – záleží na délce praxe a velikost týmů, 
4b.  „subject engineer“ – pozice v odborném směru – technický guru na konkrétní 
oblast pro celou firmu, 
5b. „consulting engineer“ a „senior consulting engineer“ – praxe více než 15 let. 
associate 
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senior 
engineer 
subject 
engineer 
consulting 
engineer 
senior consulting 
engineer 
team 
 leader 
supervisor manager 
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4.2.9 Pracovní doba a pracovní prostředí 
V současnosti jsou už i formy organizace pracovní doby, které charakterizuje flexibilita, 
běžně užívaným prostředkem, jak vyjít vstříc potřebám a zájmům všech zúčastněných 
stran. V Red Hatu mají všechny IT profese flexibilní pracovní dobu s výjimkou GSS 
(Global Services Support – Kanál celosvětové podpory) týmu, který se musí 
přizpůsobovat potřebám firemních zákazníků. Podle charakteru práce umožňuje firma 
po určitý počet dnů distanční práci – tzv. home office. Pracovník může svou práci 
provádět z domu a s kolegy je propojen komunikační technikou. Příslušné aplikace 
umožňují jeho vedoucímu kontrolu jeho práce a zároveň to, zda opravdu pracuje. 
Významným motivačním prvkem pro práci ve firmě je i příjemné, esteticky vyladěné 
pracovní prostředí. Základním cílem je vytvářet takové podmínky a prostředí, které 
umožní využívat zaměstnancům jejich schopnosti a realizovat jejich potenciál ku 
prospěchu organizace. Kanceláře jsou, podobně jako mnoho jiných moderních IT 
pracovišť, koncipované ve stylu open space (viz Příloha 3). Umožňují tak maximální 
spolupráci mezi týmy, usnadňují řešení společných úkolů a problémů a podporují rozvoj 
mezilidských vztahů. Pravidlem je, že ostatní kolegové nebudou prostor mezi stoly 
nepoužívat k průchodu. To však ne všichni a vždy dodržují, proto ve výjimečných 
situacích vznikají drobné konflikty a mohou být narušeny sociálně-psychologické 
podmínky pro práci (nedostatek klidu pro soustředění, pracovní stres). Další nevýhodou 
open space obecně je omezená možnost regulovat individuálně mikroklimatické 
podmínky (nastavení klimatizace, topení či větrání) podle potřeb menší skupinky lidí. 
Pracovníci mají na pracovišti k dispozici řadu doprovodných zařízení, která jim 
zpříjemňují pracovní život a motivují k další práci, od vybavené kuchyňky nabízející 
nejen základní občerstvení, ale i prostor pro relaxaci, přes posilovnu se sprchami a 
šatnami, úschovnu kol, možnost využít k odpočinku a načerpání sil terasu, stolní 
fotbálek a další. 
4.2.10 Zabezpečování personálního výzkumu 
Činnosti orientované na provádění průzkumů v personální oblasti a vyhodnocování 
jejich výsledků jsou předpokladem pro efektivní řízení lidí. Například bez zpětné vazby 
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od pracovníků by vedení Red Hatu nevědělo, zda a jak jsou spokojeni s nabídkou 
zaměstnaneckých výhod, jak byli spokojeni s programem na novoročním večírku atd. 
Firma si na získávání zpětné vazby zakládá, jedná se o nástroj péče o zaměstnance.  
Každoročně probíhají jak na celofiremní úrovni, tak v rámci jednotlivých poboček 
průzkumy zaměřené na spokojenost zaměstnanců, zjišťující jejich názory a spokojenost 
s jednotlivými stránkami pracovního života. Přestože jsou anonymní, na lokální úrovni 
může být jejich nevýhodou to, že se v nich uvádí některé identifikační údaje, podle 
kterých může být respondent dohledatelný. Jakákoli zpětná vazba a vyplnění ankety či 
dotazníku je však pro zaměstnance dobrovolné, firma je od pracovníků nevyžaduje. 
Firma navíc u pracovníků podporuje konstruktivní přístup, tedy pokud nejsou 
s konkrétní věcí spokojeni, mohou navrhnout vlastní řešení, které se bude diskutovat. 
4.2.11 Uvolňování pracovníků  
Pracovní poměr může být ukončen, jak z podnětu pracovníka, tak propuštěním 
zaměstnavatelem (neuvažujeme-li odchod do důchodu, který je ve zdejším mladém 
kolektivu výpočetních specialistů málo pravděpodobný). V Red Hatu dochází 
k ukončení pracovního poměru většinou po vzájemné dohodě. Pokud chce někdo odejít, 
není mu bráněno.  
Fluktuace zaměstnanců se pohybuje do 5%59, což je ve srovnání s průměrem českých 
firem pozitivní. Obecně se uvádí doporučovaná úroveň fluktuace v rozsahu 5-7%, která 
má zabezpečit zdravé obměňování pracovníků a přinášení nových myšlenek do 
podniku.
60
 V případě Red Hatu, který neustále nabírá nové lidi, však upadnutí do 
stereotypu zatím fakticky nehrozí, a tak je vhodné fluktuaci držet na naprostém minimu.  
Nejčastějším důvodem pro odchod ze strany pracovníka je získání lepší pracovní 
nabídky, a to ve smyslu vyšší pracovní pozice a s tím spojeným vyšším platovým 
ohodnocením. Dalším důvodem k odchodu za strany pracovníka mohou být rodinné 
důvody (zejména u cizinců), případně i změna v osobnosti člověka a jeho názorový 
rozchod s filosofií a postojem Red Hatu. Důvody spolu mohou souviset. 
                                                 
59
 Tj. počet osob, které za sledované období opustí firmu, v poměru k průměrnému celkovému počtu 
pracovníků 
60
 http://www.personall.cz/Fluktuace_I.html 
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4.2.12 Role personalistů 
Dalo by se říci, že činnosti personalistů v podstatě obsahově korespondují s některými 
rolemi personalistů v organizaci podle Armstronga. U zkušenějších specialistů a 
vedoucí personálního útvaru se silně projevuje role partnera v podnikání (obchodního 
partnera), pro kterou je typická spoluodpovědnost za úspěchy podniku, umění 
rozpoznat příležitosti v podnikání, flexibilita a proaktivita. Zkušenější recruiter/ 
personalista do jisté míry už vykonává činnosti a chová se jako inovátor a činitel změn. 
Nižší pozice pracovníků personálního útvaru zastávají spíše administrativní roli 
poskytovatele služeb.  
Je zřejmé, že personalista ve spolupráci s vrcholovými manažery může významně 
ovlivňovat formování a šíření firemní kultury tím, že je v prvním kontaktu 
s potenciálním zaměstnancem nebo studentem, který může v budoucnu nastoupit do 
firmy na stáž. 
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4.3 Zhodnocení spokojenosti zaměstnanců firmy 
Původním záměrem práce bylo provést vlastní dotazníkové šetření ve společnosti 
zaměřené na spokojenost zaměstnanců firmy s jednotlivými oblastmi personální práce, 
v němž by se odděleně zkoumaly postoje českých pracovníků a cizinců. Výsledkem 
tohoto průzkumu by bylo vyhodnocení úrovně spokojenosti zaměstnanců jako celku, ale 
i rozdílů mezi vnímáním tuzemských a zahraničních pracovníků. Na základě těchto 
informací měly být zpracovány konkrétní návrhy pro zlepšení vybraných oblastí 
personální práce a zvýšení pracovní motivace zaměstnanců. Neboť, jak se shodují 
mnozí autoři, spokojení a více motivovaní zaměstnanci vykazují vyšší produktivitu 
práce a nižší fluktuaci, což přispívá k celkové výkonnosti podniku. 
Provedení této varianty tedy bylo dohodnuto se zástupci HR oddělení. Avšak po 
konzultaci s vedením pobočky a uvážení některých skutečností, jako je fakt, že někteří 
zaměstnanci nejsou z provádění průzkumů příliš nadšeni a další anketa by je mohla 
odradit od účasti na pro firmu důležitějších průzkumech, bylo nutné od realizace 
kvalitního průzkumu upustit. Pro zjištění úrovně spokojenosti pracovníků bylo 
alternativně zvoleno zhodnocení jednak na základě výsledků vyplývajících ze studie 
„Nejlepší zaměstnavatel České republiky“, a pak informací získaných mezi zaměstnanci 
v rámci předprůzkumu během Dne otevřených dveří společnosti Red Hat. 
4.3.1 Výsledky studie společnosti Aon Hewit 
V roce 2011 se firma Red Hat zapojila do studie poradenské firmy Aon Hewit o 
žebříček Nejlepších zaměstnavatelů České republiky (Best Employers), sestavený 
podle hodnocení zaměstnanců. Do studie se zapojilo 71 společností z různých odvětví. 
Umístění v žebříčku se vyhodnocovalo na základě dotazníků, složených z více než 80 
otázek z pracovního života, vyplněných zaměstnanci firmy, jejím vedením a HR 
oddělením. Podmínkou účasti bylo působit na českém trhu minimálně 2 roky a mít 
alespoň 50 stálých zaměstnanců. O umístění nerozhodovala porota, obor či velikost 
firmy, ale spokojenost a motivovanost zaměstnanců. Motivovanost je zpracovatelem 
studie chápána jako stav citového a intelektuálního zapojení zaměstnance do dění ve 
firmě, který je charakterizován tím, že zaměstnanci: 
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 se o firmě vyjadřují pozitivně před svými spolupracovníky a ve svém okolí; 
 mají silnou vnitřní touhu pracovat pro firmu i v budoucnu; 
 a v práci vynakládají mimořádnou snahu a nasazení, které přispívá k lepším 
výsledkům firmy. 
 
 
Obrázek 8: Postup určení umístění v žebříčku Nejlepších zaměstnavatelů ČR 
Zdroj: https://ceplb03.hewitt.com/bestemployers/europe/czechrepublic/czech/pages/ranking.htm 
Přesné umístění společnosti v žebříčku bylo vypočteno na základě výsledků 6 indexů 
(viz Obrázek 8). Míra motivovanosti určuje procento motivovaných zaměstnanců. Index 
vedení vypovídá o tom, nakolik vrcholový management společnosti dokáže motivovat 
zaměstnance srozumitelnou vizí, cení si zaměstnanců a jedná efektivně jako tým. Index 
výkonnosti ukazuje, zda jsou si zaměstnanci vědomi vlastního přínosu pro celkový 
výkon a nakolik věří, že ve společnosti mají budoucnost. Index atraktivity 
zaměstnavatele vypovídá o obraze společnosti jako zaměstnavatele a o tom, jak se s ním 
zaměstnanci uvnitř společnosti ztotožňují. Index udržitelnosti sleduje, jestli je 
společnost schopna dosáhnout úspěchu v budoucnu. Míra souladu odráží pohledem 
vedení společnosti a představitelů personálního oddělení na strategické otázky.61 
                                                 
61
 https://ceplb03.hewitt.com/bestemployers/europe/czechrepublic/czech/pages/ranking.htm 
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V kategorii velkých společností společnost Red Hat Czech s.r.o. zvítězila. Na druhém 
místě se umístil její velký rival – Microsoft. I v kategorii menších společností je vidět 
poměrně velká konkurence IT zaměstnavatelů, kteří kromě prvního místa obsadili první 
šestici. Velmi spokojené zaměstnance tedy mají i středně velké a malé firmy: Oriflame 
Software, Et netera (jediný český zaměstnavatel na přední pozici), Aquasoft, ComAp a 
Avast Software. Z průzkumu také vyplynulo, že nejvíce spokojené zaměstnance mají 
zahraniční firmy. 
V porovnání s konkurencí se tedy Red Hat, potažmo nejlepší zaměstnavatelé mohou 
pyšnit tím, že:62 
 jeho zaměstnanci vykazují vysokou motivovanost a spokojenost s uznáním 
ze strany vrcholového vedení; 
 vykazují názorovou shodou mezi manažery a zaměstnanci (díky vysoké 
efektivitě politik v oblasti HRM); 
 3/4 pracovníků firmu chválí navenek, jsou proaktivní a přicházejí s novými 
nápady (Tento typ chování s sebou přináší i lepší pracovní výsledky.); 
 vykazuje vyšší návratnost pro akcionáře a má vyšší tržby na zaměstnance; 
 zaměstnancům se líbí jejich pracovní prostředí i poskytované benefity; 
 mají o hodně nižší dobrovolnou fluktuaci než ostatní firmy. 
Nejlepší firmy tedy dávají svým zaměstnancům najevo, že jsou tím nejcennějším, co 
mají. Proto svým lidem poskytují nejen adekvátní finanční odměny a benefity, ale i 
nefinanční uznání a možnosti růstu. Dobré nebo naopak špatné umístění v žebříčku je 
pro management společnosti signálem, zda kroky, které podniká, považují zaměstnanci 
za správné a ztotožňují se s nimi.  
Brněnský Red Hat, zejména jeho ředitel R. Musil si ocenění váží hlavně proto, že 
vzniklo na základě odezvy zaměstnanců firmy, jeho kolegů. „Ti tak potvrdili správnost 
naší firemní kultury, opírající se především o svobodu a otevřenost.“63 Průměrná míra 
motivovanosti ve společnosti Red Hat dosahuje 76 %. Studie však také prozradila, že 
ačkoliv průměrná motivovanost u nejlepších zaměstnavatelů vzrostla, průměrná 
                                                 
62
 https://ceplb03.hewitt.com/bestemployers/europe/czechrepublic/czech/pages/results2011.htm 
63
 http://www.novinky.cz/kariera/231858-nejvice-hyckaji-sve-zamestnance-zahranicni-firmy.html 
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motivovanost zaměstnanců v ČR oproti předchozím ročníkům klesá. V jiných 
společnostech jsou pracovníci nespokojení s firemní politikou, chybí jim nefinanční 
uznání a respekt kolegů. Poklesla i zpětná vazba mezi zaměstnanci a manažery. 
4.3.2 Návrh vlastního dotazníkového šetření a jeho vyhodnocení 
Přestože studie podává výstižné zhodnocení motivovanosti zaměstnanců ve společnosti 
Red Hat (i když bez většího počtu exaktních hodnot), díky absenci údaje o národnosti 
respondenta není v jejích možnostech podat odpověď na to, jak se liší úroveň 
spokojenosti tuzemských a zahraničních pracovníků s jednotlivými oblastmi 
práce?  
S ambicemi poskytnout odpověď na tuto otázku byl sestaven krátký dotazník pro 
zaměstnance brněnského Red Hatu, jehož kvalitní využití však zatím s ohledem na 
popsanou situaci nebylo možné. Navrhovaný dotazník je v anglickém jazyce a je určen 
k elektronickému vyplnění, tak aby minimalizoval čas potřebný k vyplnění ze strany 
respondenta a stejně tak i náročnost zpracování. Jeho podoba je uvedena v Příloze 4. 
Podkladem pro zodpovězení hlavní výzkumné otázky měly být níže uvedené dílčí 
otázky s uvedenými možnostmi odpovědí. Pro možnost roztřídění odeslaných dotazníků 
a provedení podrobnějších analýz byla zvolena identifikace pomocí pohlaví, věku, 
národnosti a délky pracovního poměru dotazovaného ve společnosti Red Hat.  
Okruh prvních tří otázek zjišťuje předchozí zaměstnání tázaných, jak se o možnosti 
práce dozvěděli a z jakých důvodů se pro práci u firmy rozhodli. Jejich smyslem je 
odhalit případné mezery na trhu práce, v nichž lze hledat další potenciální pracovníky. 
Následují dotazy na spokojenost s jednotlivými aspekty pracovního života ve firmě, 
které nabádají zaměstnance se zamyslet nad současnou situací, zda-li odpovídá jejich 
představám, které měli například při nástupu do firmy, nebo je dokonce předčila. 
Dotazník ukončují otázky zaměřené právě na vnímání kulturních rozdílů, případně 
problémy s nimi spojené, a práci managementu orientovanou na interkulturní 
problematiku. 
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Otázka č. 1: Co jste dělal/a, než jste nastoupil/a do společnosti Red Hat? 
 pracoval/a v IT 
 pracoval/a v jiném oboru 
 studoval/a  
 něco jiného 
 
Otázka č. 2: Jak jste se dozvěděl/a o práci v Red Hatu? 
 na internetu 
 prostřednictvím personální agentury 
 díky příteli nebo někomu známému (na základě doporučení) 
 díky události, kde se Red Hat prezentoval 
 jinak: 
 
Otázka č. 3: Důvody, proč jste se rozhodl/a pro Red Hat:  
 plat a zaměstnanecké výhody 
 myšlenka a vize 
 místo výkonu práce 
 možnost kariérního růstu 
 zájem komunikovat v cizím jazyce 
 jiné: 
 
Otázka č. 4: Jak jste spokojen/a s prací dnes ... svojí pracovní zátěží? 
Hodnocení od 1 (spokojený) do 5 (velmi nespokojený) 
 
Otázka č. 5: Jak jste spokojen/a s prací dnes ... s pracovní dobou? 
Hodnocení od 1 (spokojený) do 3 (nespokojený) 
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Otázka č. 6: Jak jste spokojen/a s prací dnes ... s platem a systémem benefitů? 
Hodnocení od 1 (zcela spokojen) do 5 (zcela nespokojen) 
 
Otázka č. 7: Jak jste spokojen/a s prací dnes ... s možností kariérního růstu, 
osobního rozvoje nebo možností seberealizace?  
Hodnocení od 1 (zcela spokojen) do 5 (zcela nespokojen), kdy 3 vyjadřuje 
„nezajímá mě to, „je mi to jedno“ 
 
Otázka č. 8: Jak jste spokojen/a s prací dnes ... s pracovními vztahy s kolegy, 
vedoucími týmů a managementem? 
Hodnocení od 1 (spokojen, bez problémů) do 5 (velmi nespokojený, nešťastný) 
 
Otázka č. 9: Jak jste spokojen/a s prací dnes ... s pracovním prostředím a službami 
poskytovanými na pracovišti ze strany zaměstnavatele? 
Hodnocení od 1 (zcela spokojen, nic bych neměnil) do 5 (velmi nespokojený) 
 
Otázka č. 10: Podle Vašich odpovědí výše, je něco, co byste chtěl/a dodat? 
např. Proč jste spokojený / nespokojený? Je něco, kvůli čemu byste mohl/a 
přemýšlet o odchodu z firmy? Kterého benefitu si ceníte nejvíce / nejméně? 
 
Otázka č. 11: Vzhledem k průzkumům, které Red Hat dělá, myslíte si, že činí 
nějaké kroky ke zvýšení Vaší spokojenosti? 
 Ano nebo jsem o tom přesvědčen/a  
 Ne, nevidím žádný výsledek 
 jiné: 
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Otázka č. 12: Jak vnímáte dnešní rozrůstání Red Hatu a nábor nových IT 
odborníků? 
 pozitivně 
 negativně 
 jiné: 
 
Otázka č. 13: Jak vnímáte kulturní rozdíly v kolektivu kolegů? V rámci možnosti 
"Jiné" uveďte, co se vám líbí, nelíbí, nebo co Vám dělá problémy při práci 
v multikulturním prostředí. Pokud jste cizinec, můžete uvést, zda jste se setkal 
s nepochopením kultury, diskriminací, jazykovou bariérou při práci atd. 
 pozitivně 
 neutrálně – nevidím v tom žádný rozdíl, je to stejné, jako bych pracoval/a 
někde jinde 
 spíše negativně 
 jiné: 
 
Otázka č. 14: Podle vašeho názoru, podporuje lokální (brněnský) management 
koexistenci různých kultur, národností, náboženství? Pokud jste cizinec, snaží se, 
aby Vám českou kulturu a jazyk přiblížili? 
 ano, vedení se v této otázce snaží  
 obávám se, že by se mohli snažit více 
 nezajímá mě to 
 jiné: 
 
Na uvedené otázky tedy zatím odpovídalo pouze 15 zaměstnanců, a z toho jen 2 cizinci 
– Slováci, což rozhodně nelze považovat za dosti reprezentativní vzorek. Nicméně 
jejich odpovědi  mohou alespoň přiblížit obecné klima ve firmě. V rámci předprůzkumu 
navíc došlo k prověření správnosti a srozumitelnosti dotazů použitých v dotazníku.  
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Samotné výsledky průzkumu nejsou nikterak překvapivé, vypovídá totiž o vysoké 
spokojenosti respondentů. U většiny zvolených dotazů odpovídali víceméně jen v rámci 
lepšího hodnocení ve smyslu „spokojen“ a „spíše spokojen“. Výjimkou je jedna 
negativní odpověď – nespokojenost s výší platu / s benefity. Shrneme-li zjištěné 
informace, tak s náplní své práce, pracovní dobou a se vztahy s kolegy, vedoucími týmů 
a managementem jsou pracovníci naprosto spokojeni a v průměru jen o něco méně jsou 
spokojeni s platem a systémem benefitů, možnostmi kariérního růstu a osobního 
rozvoje, a se svým pracovištěm, příp. službami zde poskytovanými zaměstnavatelem. 
Překvapivě vzorku tázaných nevadí ani náborová politika Red Hatu, spojená 
s přijímáním značného počtu nových pracovníků. Co se týče vnímání kulturních rozdílů, 
opět se setkáváme převážně s pozitivními reakcemi na práci v multikulturním prostředí, 
2 pracovníci (Slováci) nevnímají na pracovišti žádné velké kulturní rozdíly, připadá jim 
to logicky stejné jako u jiných zaměstnavatelů. Iv poslední otázce se objevily téměř 
výlučně pozitivní odpovědi, což svědčí o tom, že si lokální management v oblasti 
podpory existence různých kultur a náboženství vede dobře. Obzvlášť pro vyvozování 
závěrů o pocitech pracovníků v multikulturním prostředí je oslovený vzorek tázaných 
příliš malý. 
Co se týče předchozího zaměstnání tázaných, tak přibližně polovina dříve již v oblasti 
IT pracovala a zbylí ještě studovali. O pracovní příležitosti v Red Hatu se tázaní 
doslechli převážně od svých známých, tj. byla jim práce doporučena (v 6 případech), 
ostatní se o ní dozvěděli na některé z akcí, kde se Red Hat prezentoval, a na internetu. 
Nejčastěji uchazeče o práci do společnosti táhne: zájem komunikovat v cizím jazyce a 
firemní myšlenka a vize, možnost kariérního růstu a místo výkonu práce. Mzdové 
podmínky a zaměstnanecké výhody tedy u tázaných nebyly nijak zásadní. 
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4.4 Návrhy řešení pro zlepšení personální práce ve firmě 
Jak prokázala detailní analýza stávající úrovně řízení lidských zdrojů, výsledky odborné 
studie i vlastního šetření, ne nadarmo získal Red Hat titul nejlepšího zaměstnavatele. 
Přes nespornou snahu a úspěchy managementu v oblasti řízení a rozvoje lidských zdrojů 
má tato diplomová práce ambice navrhnout možná řešení, která povedou ke zvýšení 
efektivity podniku. 
4.4.1 Posílení motivace stávajících pracovníků 
Úspěch v dnešním konkurenčním a rychle se měnícím prostředí, které panuje i na trzích 
s pracovními příležitostmi, závisí na neustálé inovaci a včasné realizaci pozitivních 
změn. Firma podnikající v odvětví IT si bez schopných, flexibilních a proaktivních 
zaměstnanců nemůže dlouhodobě udržet svoji konkurenceschopnost. Dle slov 
personalisty společnosti, zájemci o práci v linuxovém prostředí mohou v ČR nalézt 
nejlepší uplatnění právě v Red Hatu, ale pokud se bude jednat o dobrého programátora, 
může si bez problémů najít i jinou práci. 
Primárním předpokladem pro udržení si zaměstnance (a talentovaného obzvlášť) a jeho 
směrování k efektivní práci je správná motivace, a to nejen formou férového systému 
odměňování, ale včetně prokazování ocenění práce a zájmu o jeho názor. 
Neoddiskutovatelný vliv má v tomto směru specifická podniková kultura založená na 
myšlence open source, která je „magnetem“ nejen pro stávající zaměstnance, ale 
přitahuje i nové uchazeče o práci, což vyplývá i z výsledků provedeného průzkumu. 
80% tázaných uvedlo jako jeden z důvodů, proč do firmy nastoupili, právě  myšlenku 
open source a vizi Red Hatu. 
Avšak s rostoucím počtem nově přijímaných zaměstnanců hrozí oslabení sdílení 
podnikové kultury (i základní myšlenky), proto je třeba ji neustále posilovat. Když se 
ještě Red Hat řadil do kategorie středních firem, existovala mezi zaměstnanci jakoby 
univerzální „soudržnost“, přátelské poměry i mezi úplně si cizími kolegy. To se 
s přílivem velkého počtu nových tváří pochopitelně pomalu vytrácí. Proto je potřeba 
dbát na to, aby k orientaci pracovníků (zejména v sociální sféře) docházelo v co 
nejkratší době.  
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Z mnoha způsobů, jež lze k zapojení pracovníka do kolektivu použít, bude nejspíš tím 
nejpříhodnějším častější pořádání různých týmových akcí, na nichž by se členové týmů 
mohli blíže poznat i mimo pracovní prostředí. Firma sice pro zaměstnance pořádá 
jedenkrát do roka dvoudenní teambuildingovou akci, což je však pro uvedené účely 
naprosto nedostačující. K průběžnému stmelování poslouží i kratší aktivity, konané s 2-
3 měsíční frekvencí. Vhodným příkladem je některá z outdoorových aktivit, dostupná 
v Brně nebo jeho blízkém okolí, jako je například hraní paintballu či lasergame. Jejich 
výhodou je zlepšování komunikačních schopností a utužování neformálních vztahů 
mezi účastníky, pomáhají odbourat nashromážděný stres a negativní emoce (i vůči 
spolupracovníkovi) a zlepšit fyzickou kondici. 
Přímo v centru Brna se nachází prostory k hraní lasergame, které lze rezervovat i na 
pořádání firemních akcí: 
Lasergamebrno – Hybešova 46, Brno 
Tel.: 776 427 947 
E-mail: info@lasergamebrno.cz 
www.lasergamebrno.cz 
Díky délce hry, která je standardně 15 minut, se jedná o časově nenáročnou aktivitu a 
navíc velmi zábavnou, pokud si zaměstnanci mohou „zastřelit svého šéfa“. Na jednu 
osobu vyjde cena hry na 60-80 kč, záleží na počtu hráčů a vyjednané slevě. 
Zkušenosti s pořádáním paintballové zábavy pro firmy má v okolí Brna firma AZ 
Paintball, která nabízí sestavení individuálního programu podle daného rozpočtu. Cena 
za jednoho hráče se při slevě za počet osob bude pohybovat kolem 500 kč. Kontakt: 
AZ Paintball – hřiště ve Střeleckém areálu Sadová, Kociánka 25, Brno-Sadová 
Tel.: 775 301 316 
E-mail: info@azpaintball.cz  
www.azpaintball.cz 
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Další hrozbou pro jeden z pilířů podnikové kultury je zřejmě i neuvědomované 
podkopávání zásad otevřené komunikace. Zatímco u jiných zaměstnavatelů by 
pracovníci ocenili, kdyby mohli managementu prezentovat své názory a mohli 
dosáhnout některých změn v podniku, v Red Hatu bohužel ne všichni sdílí toto nadšení. 
Existuje zde skupina pracovníků, která má jistou averzi vůči různým anketám a 
vyplňování zpětných vazeb. Situace je tím absurdnější, že vyplňování podobných 
průzkumů není povinné a dlouhými diskuzemi o zbytečnosti tématu a vysvětlováním 
jejich nezájmu ve výsledku možná stráví i více času, než kdyby vše prostě vyplnili. Na 
straně druhé vlastně přebíjejí názory a připomínky ostatních, pro které může být šetření 
užitečné. V tomto směru bude přínosem, pokud budou mít zaměstnanci v rámci mailing 
listu (obdoba diskuze, chatu) možnost blokovat taková témata, nepovinné průzkumy, o 
účast v nichž nemají zájem. O možnost ovlivnit chod firmy se připraví vlastní volbou. 
4.4.2 Využití specifik multikulturního prostředí nadnárodní společnosti 
Red Hat by mohl více těžit i z toho, že může svým zaměstnancům dopřát zajímavé 
sociální – multikulturní prostředí a komunikaci v cizím jazyce, což je vlastně i jeden 
z důvodů, který uchazeče o práci do společnosti táhne. V brněnských kancelářích je 
však mnoho týmů, v nichž není žádný cizinec (opomeneme-li Slováky, kteří s Čechy 
nekomunikují anglicky). Členové takového týmu pak nemají příliš velkou snahu 
komunikaci s cizinci vyhledávat, pokud s konkrétním člověkem nespolupracují na 
nějakém projektu.  
Reakce na zapojení zahraničního příslušníka do týmu jsou převážně pozitivní. 
Pracovníci vidí výhodu v tom, že by měli více příležitostí mluvit anglicky. Přítomnost 
cizince a jeho kultury s sebou přinese i oživení sociálních vztahů na pracovišti, může 
působit jako prevence xenofobních nálad a předsudků. 
V souvislosti s prolínám různých kultur je vhodné být seznámen alespoň s jejich 
základními specifiky a standardy. Například rozdílně od americké mentality, která 
využívá přátelské způsoby (oslovování jménem, otevřenost, přívětivost) jako 
společenskou konvenci, což je nejen pro Evropany velmi matoucí, Češi jsou zvyklí být 
s něčím nespokojení a občas něco zkritizovat. Díky tomu dochází k interkulturnímu 
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nedorozumění mezi zaměstnanci a jejich americkými nadřízenými, kteří jsou 
orientovaní na výkon a výsledky, ale nedokáží výtku podat v negativním smyslu, jak jej 
vnímáme my. Pokud se nejedná o závažný problém, může se stát, že český zaměstnanec 
ani nepostřehne negativní signály. Dokonce může mít pocit, že je vlastně vše v pořádku, 
a jeho americký nadřízený vlastně jen naoko zůstává stále plný elánu.  
Jednoduché řešení se nabízí ve vytvoření přehledného písemného či elektronického 
materiálu, který bude součástí orientačního balíčku a který každého nováčka seznámí 
s kulturními standardy Američanů a nejlépe i názornými příklady odlišností 
v porozumění. Jako vzorový navrhuji použít příběh, který popisují Nový a Schroll-
Machl (2005, s. 262), a na němž vysvětlují nepochopení právě ve vztahu český 
podřízený–americký nadřízený. 
Tento krok však neřeší všechny konfliktní situace, ke kterým dochází v mezinárodních 
týmech v interakci s příslušníky jiných národností. Z tohoto důvodu by měl alespoň 
management, včetně liniových manažerů absolvovat interkulturní, resp. multikulturní 
trénink. Ten slouží k rozšíření specifických dovedností a znalostí pro zvýšení efektivity 
práce v multikulturním prostředí. Minimálně z počátku bude nutné jej zajistit 
outsourcingem, do budoucna však bude zřejmě vhodné jej nahradit vlastními zdroji, tj. 
pomocí vyškoleného pracovníka . V Brně nabídku těchto kurzů zajišťuje:  
Tutor, s.r.o. – Zákaznické centrum Moravské náměstí 3, Brno 
Tel.: 542 211 200 
E-mail: tutor@tutor.cz, brno@tutor.cz  
www.tutor.cz/ 
Poskytovatel popisuje přidanou hodnotu tréninku jako: 
 Prohloubení vnímání a porozumění kulturním rozdílům a chování lidí 
z rozličných kultur. 
 Schopnost definovat, poznat, analyzovat a zvládat interkulturní konflikty. 
 Schopnost určit charakteristiky interkulturního týmu k dosahování 
stanovených cílů. 
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 Posílení komunikace v jednání se zahraničními obchodními partnery, kolegy 
a klienty.
64
 
Pro možnost vyjednání zajímavější ceny kurzu, by se objednavatel měl obrátit i na: 
Multikulturní centrum Praha – Vodičkova 36 (Palác Lucerna), Praha 1 
Tel.: 296 325 345 
E-mail: infocentrum@mkc.cz   
http://www.mkc.cz  
Multikulturní centrum Praha je občanským sdružením, které se zabývá otázkami 
spojenými se soužitím lidí z různých kultur v ČR i jiných částech světa. Pro firmy 
pořádá kurz Diversity Management, kde učí manažery i řadové pracovníky klíčovým 
interkulturním kompetencím potřebným k úspěchu na globalizovaném trhu práce.65 
4.4.3 Zefektivnění procesu získávání pracovníků 
Personální činností, v níž je dále možné najít ještě určité rezervy, je nábor pracovníků. 
Zaměříme-li se na vzorek tázaných, přibližně polovina z nich nastoupila do Red Hatu 
díky doporučení od svého známého a druhá polovina se o možnosti práce ve firmě 
dozvěděla při nějaké události. Po bližším prozkoumáním bylo poněkud překvapivě 
zjištěno, že i dlouholetým zaměstnancům, se požadavky uváděné v nabídkách práce na 
internetu zdají nadsazené. 
Obecně lze konstatovat, že požadavky na podobné pozice bývají u většiny firem 
v oboru přehnané. Je to dáno tím, že vedoucí pracovníci při vytváření popisu místa 
uvažují, jaké vlastnosti má stávající pracovník na stejné pozici, případně „pro jistotu“ 
něco doplní. Neuvažují o tom, že některé schopnosti si pracovník může osvojovat až 
v průběhu zapracování, jak to s největší pravděpodobností bylo i v případě 
zaměstnance, který na této pozici již pracuje. 
Některé inzeráty s pracovními nabídkami navíc zdůrazňují nutnost vysokoškolského 
vzdělání i u pozic, kde by měla hrát větší význam praxe či technické schopnosti. Red 
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Hat si v tomto ohledu značně protiřečí. Jak uvedl S. Crenshaw: „Nejlepší programátoři 
třeba nejdou na vysokou školu a nestoupají po korporátním žebříčku, ale prostě začnou 
vytvářet skvělý kód.“66 U potenciálního zájemce může vzbudit i větší důvěru, pokud si 
bude moci nabídku práce pročíst také v češtině. Lze tak odbourat počáteční obavy 
„z nového“, zejména když má zájemce jen školní znalost cizího jazyka, ale rád by se 
v něm zdokonalil. Vzor upravené nabídky volné pozice67 ukazuje Příloha 5. Snahou 
bylo vytvořit přehledný a srozumitelný text popisující nabízenou pozici, požadavky na 
uchazeče a představit výhodu práce pro Red Hat. 
Za účelem objevování nových způsobů, jak najít „toho správného“, talentovaného 
člověka, lze vyzkoušet průzkum témat závěrečných prací zpracovávaných studenty 
vysokých škol. Je pravděpodobné, že fanoušek jiné volně dostupné linuxové distribuce, 
než je Fedora, nemusí vědět o možnostech, které nabízí Red Hat. Tento přístup bude 
zřejmě nejefektivnější v českých a slovenských končinách, ale nemělo by se zapomínat 
ani na případné talenty na jiných evropských, případně ruských univerzitách.  
Získávání pracovníků na zahraničních trzích práce bývá náročným, komplexním 
procesem, často prováděný specializovanými agenturami. Kritéria pro výběr 
zahraničních pracovníků by měla zahrnovat kromě požadavků na kompetence totožné 
s domácím prostředím i některá specifika, jako je adaptabilita (překonání kulturního 
šoku a odloučení od rodiny, odolnost vůči stresu), dobré fyzické i psychické zdraví, 
stabilní rodinné zázemí a dostatečná osobní motivace (nespokojenost s dosavadní 
kariérou, touha po poznání apod.). (Pichanič, 2004)  
Při získání pracovníka ze zahraničí Red Hat riskuje, že se bude chtít vrátit domů 
k rodině, partnerce/partnerovi, takže jej firma za krátko ztratí. Fluktuaci ze strany 
cizinců lze redukovat tak, že jim v případě zájmu pomůže firma s budováním sociálního 
zázemí v místě pracoviště, a s hledáním pracovního uplatnění pro životního partnera. 
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Závěr 
Na rozdíl od některých českých společností, kde management stále ještě uplatňuje spíše 
praktiky personálního řízení, pro firmy v oblasti IT je charakteristická vysoká míra 
zapojení personální práce do podnikového řízení a strategický přístup k řízení 
nejcennějšího majetku, tedy lidských zdrojů. Společnost Red Hat Czech s.r.o. není 
výjimkou. Spíš naopak, získávání stále nových zaměstnanců a jejich motivace 
představují každodenní náplň podnikové praxe.  
Filosofie společnosti, její kultura, postoj managementu a zájem o názor pracovníků a 
snaha vycházet jim vstříc se odráží na spokojenosti pracovníků i na ekonomických 
výsledcích firmy. Způsob uplatňování řízení lidských zdrojů ve firmě Red Hat tedy 
potvrzuje, že spokojení a motivovaní zaměstnanci a zájem o jejich potřeby jsou cestou 
k vyšší efektivitě a tedy i úspěchu podniku. Potvrdily to i výsledky provedeného šetření. 
Kvalitní průzkum spokojenosti zaměstnanců, stanovený v rámci dílčích cílů práce, však 
nemohl být, z důvodů popsaných v práci, realizovaný. 
Součástí práce byl návrh konkrétních řešení v oblasti personální práce vedoucích 
k vyšší efektivitě podniku. Tato doporučení lze rozdělit do několika oblastí. Jednak je to 
oblast posilování motivace stávajících pracovníků a posilování ducha podnikové 
kultury, v rámci níž bylo navrženo opatření vedoucí k větší soudržnosti pracovního 
kolektivu a zamezující degradaci hodnoty otevřené komunikace a zpětné vazby. Dalším 
bodem práce bylo navrhnout cestu k efektivnějšímu využívání specifik multikulturního 
prostředí a navrhnout řešení/prevenci interkulturních nedorozumění. Povšimnutí 
neunikla ani oblast získávání pracovníků, kdy byly odhaleny nedostatky v nabídkách 
práce inzerovaných na internetu.. 
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